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1 .はじめに
190 年代後半から，世界的な市場とそれを支える生産の拡大を背景に，
世界各国企業が廉価な労働力と，製品の市場を求めて急速に国際化をした
動きの流れの中で，豊富にして廉価な労働力を提供できた中国企業は，先
進国企業の OEM 生産を積極的に引き受けながら，労働集約的な産業分野
を中心に，それら企業の技術や know-how を急速に吸収し，雑貨，繊維，
家電，機械機器など多くの産業分野における，廉価な製品の世界の生産基
地としての機能を果たすようになってきた。今日，中国は世界市場で消費
される多くの製品の生産基地として不動の地位を築いている O また世界各
国企業の中国に対する直接投資が，廉価な製品の生産基地を確保するため
の目的としてばかりでなく，近年急速な経済成長を続ける中国において，
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特に中国沿岸の大都市部を中心に巨大な消費市場が形成されたこと O さら
に204 年度の一人あたりの GDP が，名目で約1， 250 ドル(= $ 1， 268 ， 736) 
に達したことが示すように中国人の所得が向上してきたことにともなっ
て，現今，中国では大都市部とその周辺部ばかりでなく，地方都市とその
周辺部にまで消費市場が急速に拡大しているために，将来日一 14 億といわ
れる強大な中国消費市場に注目して積極的に行われている D
先進諸国に比較して極端に経済成長が遅れていた中国も，世界各国企業
からの直接投資を積極的に受け入れ，世界の生産基地としてばかりでな
く，各国に比較して大きく遅れた経済体制を，近年，年率平均 8-9% と
いう急速な経済成長を果たしながら，さらにそれをスプリングボードとし
て，国内的にも沿岸部大都市圏と内部農村地域の間の，経済・生活水準格
差が大きいと言われている経済状態や，種々の制度を徐々に改革しなが
ら，世界の先進各国経済や生活水準に，キャッチアップする努力を行って
いる D
このように中国は，世界各国が注目する急速な経済成長を果たしなが
ら，さらに①その急速な経済成長を維持するため。②208 年の北京オリン
ピックや201 年の上海万博などのためのインフラ整備や建設投資のため。
③素材，エネルギーそれに近代的な機械や設備を必要とする産業，特に重
工業に対する多額な投資の必要性などのために，今日，中国は世界で 1 -
2位を争う状態で，世界各国から積極的に直接投資を受け入れている。ま
たそれに呼応する形で世界各国企業が，中国に対する海外直接投資を積極
的に行っているが，その流れの中でも，わが国の企業は電気機器，繊維製
品，卸売業，化学，機械，サーピ業，輸送用機器などの産業分野を中心に，
中国に対する積極的な直接投資と企業進出を行っている。このような海外
直接投資と進出ばかりでなく，今日，わが国は輸出・輸入ともに中国が大
きな比重を占め，輸出では世界で最大，輸入でも 3位を占めるなど，わが
国は世界の経済の中でも，隣国中国の経済の影響を看過できない状態にあ
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るO 近年，わが国にとって製品の生産拠点としてばかりでなく，さらにさ
まざまな製品市場として中国は不可欠な存在となっている O このような環
境の下で，上に述べたようにわが国企業は主に，①製品の製造コストの引
き下げ，②販売先からの進出要請への対応，③中国市場の攻略などを目的
とする急速な投資を行っており，上でも述べたようにそのことを反映し
て，近年わが国企業の中国に対する投資はかなり急速に拡大を続けてい
るo 204 年度わが国企業の中国に対する直接海外投資は， 4，70 億ドルと
世界各国の中でも際立つて多くなっている O これに伴ってわが国企業の進
出件数も急速に多くなり， 203 年現在までで4，864 社を数えるほどになっ
ている o 近年反日問題の発生や，一部企業におけるストライキの発生によ
る操業停止，インフラの不足から発生するさまざまな問題が発生したこと
から，わが国企業の中には中国での生産の一極集中を避けて，危険分散を
図るとの考えが強くなり，そのことを反映して，中国に対する直接投資の
動向には，多少の変動が見られるが，中国へ進出したり，進出を計画して
いる企業の数は増加の一途をたどっている O このように中国に対する投資
が急速に増加するのに伴って，当然のことながら近年，中国に進出する企
業や事業所の数も急速に多くなってきていることに加え，中国人の企業や
職場に対する意識や，職務とか働くことに対する意識が，大学卒や若年層
を中心に大きく変化してきていると言われておりそれらの事柄を反映
してか，近年中国に進出したわが国の現地企業において，広範にわたるさ
まざまな問題が，多く発生するようになってきているといわれている o
例えば，それらの問題は中国の政治・経済体制に起因する事柄をはじめ
として，法律の急速な改定や不備。基本的なインフラの不備などさまざま
な分野に及んでいるが，その中でも近年，世界各国企業の急速な進出と，
中国の年平均 8 - 9 %という急激ともいえる経済成長に伴って，特に北
京，天津，上海など大都市部や経済発展が急速に進む広州，華南地域にお
ける，労働力不足による賃金の急激な高騰に起因する問題。従業員，中で
4 
もとりわけ生産活動に必要とされる労働者を，確保することが困難となっ
てきている問題。それに伴って発生するさまざまな中国特有と思える雇用
関係や労働問題。特に労使間の相互理解の不足や誤解に起因する問題。そ
れらに加えて反日運動などさまざまな要因によって，日系現地企業では，
企業側とそこで働く現地中国人従業員との聞に， トラブルが多発するよう
になってきている o そのことから近年中国との関係を見直すわが国の企業
も出始めているが，上でも述べたように，中国に進出をしたり，今後さら
に進出を希望する企業は，今日でも多数存在している。
さて企業が海外に進出した場合，企業は本国と大きく異なる企業環境に
直面することから，必然的に広範・多岐に渡る問題に直面せざるを得ない
状況におかれる D 企業はこれらの問題を解決するとか，解決する努力をし
ながら日常の事業活動を行っている。企業がどのよう問題に直面するか
は，進出した国や地域の政治・経済・社会事情や，企業自体の環境変化に
対する理解や対応政策，それに企業自体と派遣されたマネジメントの姿勢
や，海外経験とかノウハウの有無など，すなわち企業自体がどの程度国際
化しているかなどさまざまな要因によっても異なってくるO
だが海外政策や海外経験の有無などに関係なく，いかなる企業も日常の
企業活動を遂行していく場合，何がしかの問題や摩擦を，現地における経
営管理において体験することは明らかである o すなわち海外に進出した企
業の現地企業にとっても避けることができない事柄は，海外現地企業にお
いて，お互いに仕事や企業・組織に対する考え方や行動様式が，派遣され
る経営者や管理者，その他のスタッフと現地従業員の間では，文化，社会
制度や社会慣習，宗教などさまざまな点で、異なっているが，その異なった
価値観や行動様式をお互いが持ちながら，日常の業務活動を行っていかな
くてはならないからである O そのために両者の聞に惹起される問題や摩擦
の背景には，常にこのことが存在しているのである。現地に派遣された経
営者や管理者，それにスタッフと現地従業員との間に発生する問題や摩擦
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には，不可避的に，派遣される経営者や管理者，その他のスタッフ側と現
地人従業員の両者側にそれぞれに，問題や摩擦を惹起させる要因が存在し
ているからである。
両者間に問題を発生させる，派遣された経営者や管理者要因としては，
①派遣元の本国企業の経営管理制度や経営管理手法を，進出先現地企業に
導入して行く際のミスマッチ。②進出先現地企業の従業員に対する理解の
不足や誤解。③進出先現地企業の従業員に対する評価の態度。④受入国の
文化や人々の社会習慣，それに価値観や行動様式に向き合う態度や，それ
らのことに対する理解度または理解不足。⑤経営者や管理者自身の個人的
価値観や態度・行動様式に関係する事柄。⑥おもに言語上の問題から発生
するコミュニケ}ションギャップ。⑦信頼関係の不足。③派遣先本社や事
業所の現地に対する理解と認識の不足などなどが，主な要因としてあげる
ことが出来る O
また一方で，現地人従業員側のトラブルや摩擦を生み出す要因として考
えられることは，①企業や職場に対する考え方や認識の差異に関係するト
ラブル。②外国系企業における制度やマナーの差異からくる不安と不満。
③仕事に対する認識や考え方の差異からくるトラブル。④それらのことに
起因する態度や行動様式の差異。⑤自国の企業や組織それに仕事に対する
やり方，手続きや手法の差異からくるトラブル。⑥職務に従事したり，就
業するための知識や学力レベルの差異や不足(職務理解に関する度合いの
違い)。⑦職務に対する方法や手続きの差異に対する適応の度合い。③新
しい職務に対する経験不足とか知識や熟練不足。⑨外国系企業の職場での
マナ}や認識の差異。⑩外国系企業や職場に対する緊張や適応に関して惹
起する偏見や誤解。⑪経営者や管理者に対する誤解や偏見・思い込みに関
係する事柄。⑫経営者や管理者との人間関係に関する事柄。⑬雇用慣習の
差異。⑭外国系企業職場での言語やマナーの差異によるコミュニケーショ
ンの難しさ。⑬外国系企業の経営者や管理者に対する緊張と畏敬D ⑬未体
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験の事柄が原因するトラブル，などなどさまざまな要因が存在している。
海外現地に進出した現地企業では，常に派遣された経営者や管理者，そ
の他のスタッフと現地人従業員との聞には絶えずトラブルや摩擦が発生す
るが，それはこのように両者間に異なった職務や企業・組織に対する考え
方や，行動様式が存在しているからであるといえる O
さて上に述べたようなさまざまな要因から，海外に進出した企業の現地
企業において，現地に派遣された経営者や管理者，それにスタッフと現地
人従業員の聞のトラブルや摩擦の問題は，企業の日常の業務活動を円滑に
遂行していくためばかりでなく，企業を存続・維持していく上からも，非
常に大きく深刻な問題であるために，海外に現地事業所を持つ企業や，海
外現地企業では日々この種の問題の解決と対応に努力をしているが，その
中でも日々現地人従業員と接しながら，彼らと協働して日常の活動を遂行
していかざるを得ない，海外現地企業の経営者や管理者達は，これらの問
題解決と対応に日夜努力していると考えられる。
これらの問題や摩擦の要因は通常多種多様なレベルにまたがり，また複
雑多岐で存在しているために，それらを解決したり対応することが困難で
あると言われているが，必ずしもその解決が困難で、解決方法が無いとか，
解決出来ないと言うことではないとも考えられている D この種の問題や摩
擦の解決には，さまざまな方法や手法があるといわれたり考えられたりし
て，さまざまな論文や文献において，種々多様な報告とか実例が紹介され
て来ている。筆者も長年この問題に関心と興味を持ち，海外に進出してい
る企業の本社や事業所，それに海外現地日系企業の協力を得ながら，さま
ざまな調査を実施してきた。そしてこの種の問題解決や要因分析には，さ
まざまなレベルからのアプローチや方法が存在していることを認識してい
るが，近年これらの中から，海外現地法人に派遣されている経営者や管理
者，その他のスタッフの現地企業における経営や管理に対する考え方や行
動様式，現地入管理者と一般従業員達に対する日本人経営者や，管理者の
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評価やそれに対する考え方や行動様式と，現地人管理者や一般従業員の日
本人経営者や管理者，その他のスタップに対する認識と評価，すなわち適
正な能力評価と信頼度に関する事柄が，大きく影響をしているのではない
かと，さまざまな調査結果を通して考えるようになってきた。
そこで，海外日系現地の現地人従業員達の企業や，さまざまな情報に対
する満足度と，企業に対する忠誠心や一体感の関連性を通して，現地に派
遣されている日本人経営者・管理者とその他のスタッフに対する現地人従
業員の信頼度の調査を実施したり，さらに一方では海外日系現地企業の経
営者や管理者が，現地人従業員を活用して現地企業での企業活動や経営管
理していく上での問題点や，それに対する対策に関する調査を行い，その
調査の中で現地人管理者や現地人従業員の仕事に対する能力や，会社や上
司に対する態度に関して，具体的にどのように評価しているかに関して，
さまざまな方法で質問を試みるなど，多種多様な調査を行い，それら調査
の結果を通して，現地人管理者や一般従業員の仕事や企業に対する評価や
信頼度に関し情報を収集している。
小論は，特に海外日系現地企業の日本人経営者や管理者が，現地人従業
員を活用して現地企業での企業活動や，経営管理を行っていく上での問題
点。さらにそれに対する解決策や問題発生防止対策。現地人管理者や現地
人従業員の仕事に対する能力や，会社や上司に対する態度に関して，具体
的にどのように評価しているかについて，詳しい質問調査を行い，それら
調査の結果を通して，日本人経営者や管理者が，現地人管理者や一般従業
員の仕事や企業，それに上司に対してとる考え方や態度をどのように評価
しているか，またそれら評価を通して，現地人管理者や一般従業員に対す
る信頼度を分析するために，すでにオーストラリアやタイ国において実施
した，調査と同種の調査を中国において行い，調査によって得ることが出
来た結果を分析したものを，以前に実施した 2つの調査結果と比較しなが
ら公にしている一連の論文の中の，中国現地日系企業の中国人一般従業員
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の職務や，企業ならぴに組織，さらに上司に対する考え方や態度に関し
て，現地日本人経営者や管理者が評価を行ったことに関するものである。
現地日系企業を経営管理していく上での問題点や，日本で経営や管理を
行っていた時との差異とか，問題点があった場合の解決策やその対応方法
に関する事柄。また中国現地人管理者に関する職務や仕事の評価。それに
中国人管理者の企業や組織，ならびに上司に対する考え方や態度に関する
評価に関しては，すでに前稿と前々稿で公にしたので，小論では，中国日
系現地企業の日本人経営者や管理者が，現地人一般従業員の職務や仕事に
対する態度や，行動様式に関してどのように評価をいているかや，企業と
組織，さらに上司に対してとる考え方や態度をどのように評価しているか
に関して，調査結果を基にして分析と考察を行ったものの記述である。
以下にこのことに関する論述を行っていくが，調査を実施した経緯や調
査母体となった被調査者などに関しては，前項と前々稿においてすでに詳
しく述べてあるので，小論では省略することにした。調査に関しての詳し
い経過や，調査母体となった被調査者に関する特性になどに関しては，前
稿や前々稿を参考にしていただきたいら
それでは前稿の中国現地人管理者に関する，現地日系企業や組織の日本
人経営者や管理者の職務や，企業や組織と上司に対する考え方や態度につ
いての評価に続いて，中国人一般従業員に関する職務や，企業や組織と上
司に対する考え方や態度に関しての評価に関して，調査結果を分析・考察
しながら同じように論述を行っていくことにする。
2. 調査と調査結果
2 -1.質問項目と調査結果に関して
筆者は，海外に進出した日本企業の海外現地企業において，日本から派
遣されている現地企業の経営者や管理者と，現地人管理者や一般従業員の
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聞に惹起するさまざまな問題や摩擦に関して，いかなる問題が多く発生し
ているのか。それらの問題や摩擦が日本人経営者や管理者によって，どの
ように解決されているか。また解決するためにどのような対策が講じられ
ているのかに関心と興味を持って，長年にわたってさまざまな調査と研究
を行ってきている。そしてこの問題や摩擦の背景には種々・多岐にわたる
要因が，さまざまな形やさまざまなレベルで存在している事実を把握して
きた。そして近年，両者間の多種多様な問題や摩擦を惹起する要因のーっ
として考えられる，日本から派遣されている経営者や管理者が，現地人従
業員の職務能力や職務態度，組織や上司に対する認識や態度などに関して
どのように評価しているか。また認識しているかに注目して，そのことと
両者聞に惹起する問題や摩擦と，日本人経営者や管理者の現地人管理者や
一般従業員に対する評価が，これらの問題にどのように関連しているかを
さらに詳しく分析し，その関連性について明らかにしたいと考えるように
なった。そこでそれらの事柄に関して各国に進出している，海外現地日系
企業の経営者や管理者が，具体的にどのようにそのことを考えているのか
質問をして回答を得る事にした。そしてオーストラリアとタイ国において
すでに実施したこのことに関する調査を，このたぴ中国においても実施す
ることが出来た。この調査を実施する際には，日系現地企業で働く現地人
管理者と，一般従業員を別々に扱い質問を行い結果を得る事にした。その
理由は，海外の事業所や事務所の中には現地人従業員が少ない小規模なも
のがあり，現地人管理者を採用していないケースがあるからである D また
管理者と一般従業員の職務や組織，ならびに上司などに関する態度につい
て，日本人経営者や管理者達は当然のことながら彼らに対する評価基準を
変えて，評価していると考えられるからである O 前稿で現地中国人管理者
に関する，日本人経営者や管理者の評価についてすでに明らかにしたの
で，本稿では在中国の日系企業やその他の組織の日本人経営者や管理者
が，現地中国人一般従業員の職務能力や職務に対する姿勢に関する事柄
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や，会社や組織，それに上司に対する態度をどのように評価したり考えた
りしているのかを，調査票で質問した各項目に関して，調査結果を参考に
しながら，その特徴や調査回答の背後に存在する要因について，分析と検
討を以下で行うことにする 40
2-2 刻現地人一般従業員に対する評価について
筆者は，現地入一般従業員の職務や会社・組織，それに上司や同僚など
に対する考え方や態度に関して，彼らの上司である日本人経営者や管理者
が，それらのことをどのように評価しているのか，また認識しているのか
に関して，一般従業員に関する調査を，管理者について行った調査質問項
目とは多少異なるが，前稿ですでに取り上げた現地中国人管理者に関する
評価と同じように，以下に述べるような種々の質問を行って，彼らが日常
の管理を通して一般従業員の職務や企業・組織に対する考えや，企業内で
の行動様式について，感じていることに関して回答を依頼し，多くの経営
者や管理者からそれらについての回答を得ることが出来た。各質問に対す
る回答は管理者に対する評価の時と同じように，あらかじめ筆者が定めた
①全くその通りと考えるから，⑤全く同意できないとする 5段階の評
価基準で回答を依頼して，その評価回答をえた。
それでは具体的にどのような事柄に関して質問を行ったのか，それに関
してどのような内容の回答結果が得られたのかに関して，その調査結果
と，前々稿で取り扱いすでに公にした，質問 1 と質問 2の現地での経営管
理業務遂行にあたって，日本人経営者や管理者が，日本での経営管理を遂
行する際と，現地での経営管理を遂行する際に体験する，両者の差異に関
する回答と関連させながら論述することにするが，今回の一般従業員に関
しての調査結果と，それに対する分析に関して論述を行っていくにあた
り，前稿の管理者に対する評価や，オーストラリアやタイ固において過去
に実施した調査結果である，両国の現地人一般従業員に対する評価とも比
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較しながら，この質問に回答として寄せられた事柄から，中国人一般従業
員に対する評価の特徴を明らかにする努力を試みた。またさらに今回は，
寄せられた回答結果の背後要因を検討・考察をする際に，このことに大き
く影響を与えていると考えられる，日本人経営者や管理者達が日常生活を
通して，現地中国人の価値観や行動様式を，どのように考えているのに関
しでも，回答をしてもらったので，これらのことと今回の評価結果との因
果関係に関しでも考察してみることにした。また同じく今回の評価回答と
深い関係を持つと考えられる，現地の中国の人々が仕事を選択する際に，
どのような基準を重視しているか。また一般的に職務や企業・組織，さら
に上司に関してどのように考えたり，行動をしているのかに関しでも，調
査を実施して回答を得ることが出来たので，それらも参考にしながら，日
本人経営者や管理者が，中国人一般従業員達の仕事や企業・組織関して
持っている考え方や行動様式対する評価と，それらがどのような因果関係
があるのかについても考察・検討を加えることにした50
それでは中国現地日系企業で働く，中国現地人一般従業員に対して日本
人経営者や管理者の評価が，どのようになされているのか。またその評価
がなされる上で影響を与えたと考えられる要因を，他のさまざまな調査結
果も参考にしながら，以下に詳しく述べてみることにしたい。
この事柄に関する調査質問項目として，筆者は以下に述べるような質問
を行った。
質問 4 “現地人一般従業員をどのように評価されますか。"以下の項目
にお答えください。回答は各項目の( )に該当する数字をご記入くださ
し¥0
①全くその通りと考える O ②そのように考える o ③どちらともいえな
い。④そのようには考えない。⑤全く同意できない。
① 自分の専門とする仕事に関する知識や能力・経験を十分に所有して
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いる。(
自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を十分に所有して
いる。(
自分の専門とする仕事に対Aする責任感を十分持っている。(
仕事に対する計画性や先見性を持っている。(
仕事に対する創造性を持っている。(
仕事に対する分析力や解決力を持っている。(
② 
③④⑤⑥⑦ 
自分の上司に対する態度はよいか。(
同僚と協調して仕事を遂行できるか。(③ 
⑨ 会社に対する忠誠心や一体感を持っている口(
上に示した 9項目についての質問を行った。まずはじめに，一般従業員
が専門とする職務能力や職務経験・知識などの個々の能力などに関して
は，どのような回答がなされているのか，そのことについて以下で詳しく
分析しながら考察をしてみる事にしたい。
それでは，中国における調査票では質問 4 となる，一般従業員に関して
の最初の質問項目である，①“彼らが自分の専門とする仕事に関する知識
や能力・経験を十分に所有しているか否か"に関してであるが，その質問
に対する回答の結果は以下に述べるようになっている。
回答者の数を示しており，図表の斜線の前
の数字は回答者の数を示し，後の数字はパーセンタイルを示している口
下記の表における度数とは，
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自己の専門職務の知識・能力・経験を十分に所有
度数
無回答
全くそのとおり
そのように考える
どちらでもない
そうは考えない
全く同意できない
合計
全く 同意できない
1/1% 
どちらでもない
21129% 
2 
4 
30 
21 
15 
1 
73 
ノT一セント 累積パーセント
2. 7 
5.5 
41. 1 
28.8 
20.5 
1.4 
100.0 
無回答
2/3% 
全くそのとおり
4/5% 
2. 7 
8.2 
49.3 
78.1 
98.6 
100.0 
上の集計表と図で示したように，この質問に関する日本人経営者や管理
者の回答結果は， ①全くその通りと考える。②そのように考えると肯定的
な回答をした人が全体の46.6%。反対に④そのようには考えない，またそ
のことを強く 否定する， ⑤全く同意できないと否定的な回答を した人が，
全体の21.9%。③のどちらとも言えないとする回答が28.8%となってい
るD その他に無回答が2.7%あった
この回答結果を，まず同じ中国現地人管理に対する回答結果と比較して
みると，管理者に対する回答では肯定的評価が61.6%と，全体の約 3分の
2弱に達しており，逆に否定的な回答が15.1%であるので， 一般従業員に
対するこの評価は，管理者の評価に対して明らかに低いと考えられるO
この理由に関しては章を改めて詳しく論述するが，管理者と一般従業員
では，彼らが自分の専門とする仕事に関して持つ知識や能力・経験に関し
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てはかなりの格差があることが理解できる o
続いて，この自分の専門とする仕事に関して持つ知識や能力・経験に関
して，オーストラリアやタイ国の一般従業員の調査結果と比較してみる
と，オーストラリアで実施した調査での回答結果は，高いと肯定する回答
が33. 7% であり，中国の結果が13 ポイント高くなっているが，逆にオース
トラリアでの低いとする回答は6.7% で，中国では21. 9% と否定回答では
15 ポイントも高くなっている。またタイ国の回答結果では，高いと肯定す
る回答が9.8% なので，中国の回答結果が46.% なので明らかに高いとい
える。ここでの比較結果に関する詳しいコメントは，中国人管理者への評
価と合わせて，後段で述べることにする。
この調査結果からすると，中国現地人一般従業員の専門の職務能力や知
識に関して，日本人経営者や管理者の約半数の人が肯定的な評価してい
るD この評価は上で述べたが同じ中国人管理者の評価と比較した場合，明
らかに低いといえるが，オーストラリアやタイ国の一般従業員に対する評
価よりは高い。このことから日本人経営者や管理者は，中国現地人一般従
業員の専門とする仕事についての知識や能力・経験に関して，やや肯定的
に評価をしていると考えられる 70
このように，一般従業員に対する評価はオーストラリアやタイ国のケー
スと比較して高い。これだけの数字から断定的なことは言えないが，この
理由を考える場合，まずはじめに質問項目 1 の現地日系企業の日本人経営
者や管理者が，質問 1 の回答として，日本で経営管理をした場合と，異な
ると指摘したことと関連させて検討すると，このことに関する何らかの回
答が見つけ出せるかもしれないと考えるので，そのことから検討を加える
ことにしたい。
さて，質問項目 1 の回答には， (a) 現地人管理者や一般従業員達は，自
分の仕事の範囲を明確にしているとの指摘がある D また彼らは他人の仕事
に関しては無関心であるとか， (b) 他の人との仕事の協力関係に消極的で
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ある反面，自分に与えられたと考えられる仕事の範囲のことに関しては，
能力や実力を発揮して職務を遂行していると考えられる o すなわち中国人
は自分の利益を最優先に考え，自分の利益にならないことは必要なことで
あってもしない。自分の利益を得るには，他の人より仕事に関して能力や
経験が上であることが必要で、ある O したがって彼らは自分の仕事を高く評
価してもらうために，与えられた仕事ができて，評価されることが重要で
あると考えているといえる。すなわち自分の仕事に関する能力や経験，特
に能力を身につける努力をするといえる D この理由から日本人経営者や管
理者の中には，現地人従業員達は彼らの専門とする仕事の能力は高く，経
験もあるとの意見を面接調査の折に聞かせてくれた人達が複数いた。さら
にこの事は現地人管理者や従業員達は，自分にとって有利であるとか，自
分により適していると考える仕事を求めて転職や，退職を頻繁に繰り返す
との指摘が，質問 l の回答⑨“現地人管理者や従業員は頻繁に転退職を繰
り返す"としても示されているが，自分に適した仕事を求めて転職するの
で，専門とする職務に関しては，仕事上の知識・能力や経験を多少とも
持っていると，言えることを意味しているのではないかと考えられる o こ
のことが一般従業員に関しでも約半数に近い肯定的評価の回答があった理
由としてあげられることができると考えられる O
また，今ひとつの理由として考えられることは，質問 1での回答の 8番
目の“現地人管理者や従業員達は，職場や職務を選択する際に，学歴や仕
事の能力に対してこだわりをもっている"との回答もこのことと相通じる
点があると考えられる口日系企業や組織の日本人経営者や管理者との面接
調査の際にも，多くに人から指摘を受けたが，現地人管理者や従業員達は
就職に際して，人脈をフルに活用するとか，有名な大学出身というだけで
学歴や，自分の仕事の前歴にかなりこだわるが，そのような人はそれなり
に実力を持っていることが多いと言及する人もいた。彼らは職務や職能に
対して専門的な能力や知識・経験を生かしたいと，常に考えて行動してい
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るのかもしれない部分があると考えられる点が，あると言えるのかもしれ
ない。
上でも述べたが，それに中国人従業員は一般的に仕事に関する知識や，
技能の理解力や習得力が優れており，彼らは適応力が高いとする意見もあ
るD その他に中国人管理者や一部の従業員達は，欧米人と同じかそれ以上
に，自分の能力や知識・経験を必要とする企業や組織に売り込む，すなわ
ち契約主義的な思考を強く持っているとの意見もあるが，個人利益中心的
な思考や行動をするとの指摘が，このことと関連しているところもあると
考えられる O
この専門職職能に関する知識・能力・経験などに関して，日本人経営者
や管理者の評価がやや肯定的な理由として，日本側の理由が多少あるので
はないかとも考えられる。それは日本企業では今日でも多くの企業で，終
身雇用や年功序列制度を採用している所が多く，ゼネラリストを養成する
事を目的に，ジョブ・ローテーションを行っている口そのために日本企業
では専門的な職務能力はそれ程でなくても，職位が上昇していく傾向があ
るとも言われているO そのために専門職務の知識や能力・経験の少ない者
も存在していることになる o 回答を寄せてくれた日本人経営者や管理者の
中には，そのことと比較して中国人従業員は，日本人従業員よりも専門的
な職務能力を有している場合があると，評価している人がいるのではない
かと考えられるO この事は面接調査の際に，このことに積極的に同意を示
したり，筆者がこのことを尋ねた場合に，肯定的な反応を示した人が何人
かいた事実があり，このように考えている経営者や管理者がいることを裏
付けていると思われる O
これらの指摘とは反対に，中国人管理者や従業員は仕事に対して消極的
である O 多くのことが，主に人のつながりで動く面が多い。身分社会で上
下関係が明らかであるために，能力を持っていても，それを発揮できにく
いところがあるとの指摘も，質問 1 で、はあったが，全般的に見て，職務を
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遂行する際に，専門的な知識や能力・経験を活かして仕事をしていると，
現地日本人経営者や管理者から，評価されている面が多いと考えられる O
とは言っても，同じ中国人管理者との比較では15% も低くなっており，
日本人経営者や管理者が，このことに関して示した肯定的な評価も 46.6%
と半数弱しかなく j 21% もの人が評価に消極的態度を示している o 中国人
は日本人のように複数の仕事を担当することはできないが，自分の担当す
る職務に関してはそれなりの能力や経験を持っているといわれている O そ
れなのに一般従業員に対する評価が半数以下と低い理由は何であろうか。
この理由に関して以下で述べてみたい。
まず始めに，上でも述べたが現地日系企業や組織の経営者や管理者が，
質問項目 1 で指摘しているように，現地人一般従業員達は，自分の仕事の
範囲を明確にしていて，他人の仕事に関しては無関心である o そのために
他の人との仕事の協力関係に消極的である o しかし反面，自分に与えられ
たと考えられる仕事の範囲のことに関しては，能力や実力を発揮して職務
を遂行していると考えられる。この事は現地人従業員達が，自分にとって
有利であるとか，自分により適していると考える仕事を求めて転職や，退
職を頻繁に繰り返すとの指摘が，これは自分に適した仕事を求めて転職す
るので，専門とする職務に関して，彼らは仕事上の知識・能力や経験を持
つことになる O このことが一般従業員に関しでも，約半数に近い肯定的評
価の回答があった理由と考えられる。
このように，一般的に言って中国人は仕事を遂行する場合，自分の仕事
の範囲を明確にしており，能力や実力を発揮して職務を遂行する傾向があ
ると考えられている o このことが事実とするなら，同じ中国人でありなが
らこの質問に関して，管理者に対する評価が15% も高い理由は何であろう
か。
まず考えられる理由としては，管理者として採用される人聞は，極端な
例外を除けば，それなりに教育レベルが高く，また仕事に対しての経験も
18 
あることが当然であって，日系企業に管理者として採用されていること
は，日本で大学や専門学校などで教育を受けていたり，日系企業での職歴
があるなどのことが考えられる O 教育や経験のパックグランドが無くて
も，一般的に言って仕事に対する知識や能力がなければ，管理者として採
用されることはないと考えられる O また管理者としてリーダーシップを発
揮できたり，部下を統率していく能力があるとか，それなりに実力があ
り，かつ彼らも職位上の責任感やプライドもあると考えられる。これに対
して一般従業員の場合，そのような経験や教育の背景が無いことが考えら
れる O また彼らはごく一般的な仕事に対する知識や経験しかなく，その上
知識や経験があっても少ないことが考えられる O また教育レベルも高等学
校卒業程度や，時には初等・中等教育以下のことがあり，管理者ほど教育
水準は高いとは考えられない。また彼らの多くは自分の利益を優先的に考
えて仕事や職場を選択するため，転職を頻繁におこなうために，その企業
での仕事に適応した知識や，能力が十分に備わらないことが考えられる。
さらに中国人が職場を選択する場合，まず英語の使える欧米系企業を選
ぴ，そして次に中国の優良な企業を選択すると言われている。その理由は
さまざまあるようであるが日，日系企業の場合，これらの希望がかなわな
かった者が，就職すると現地では言われている O そのために現地日系企業
では，一流とか優秀な従業員は上に述べたさまざまな理由から，採用が困
難であるとも言われているために，自分の専門とする職務を十分に遂行す
る能力を持った従業員が多く居ないのではないかと考えられる。
しかし，上でもすでに言及したように，一般従業員のこの事柄に関する
回答で，現地日系企業や組織の経営者や管理者は，オーストラリアやタイ
国の一般従業員に対する評価よりも高くしている O このことからすると中
国人一般従業員は，自分の担当する仕事に対して知識や能力，経験が多少
ともあるのではないかと考えることができる。ここで考えられることは，
中国人一般従業員は仕事に対してそこそこの能力を持っているが，日本人
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経営者や管理者が求めたり，考えている基準からすると，十分とはいえな
いと考えられているのではないかと思われる D
その理由は，上でも述べたが優秀な人材を採用するのが困難であるこ
とD 中国人は自分の都合で頻繁に転職するために，わが国の企業では，一
般的に OJT やジヨツブ・ローテーションなどによって仕事に関する知識
や技能を磨く機会や，仕事の経験をつむ機会があるが，中国では自分の都
合で転職を頻繁にすること，職場において同僚と協力して仕事をすること
を嫌うことから，仕事に対して十分に能力や経験をつむことができないこ
とが考えられる O しかし日本人経営者や管理者は，日本的な制度に馴染ん
でいるので，その視点から，彼らにも日本と同じレベルのことを求めてし
まうのではないかと考えられる。
また頻繁に転職することから，その企業や組織における仕事の遂行の仕
方に，慣れていないことから十分に本来の実力を出せない。また中国では
現在の仕事をしながら，能力や経験を伸ばすのが一般的なことであると言
われている o そのために自分が求める仕事に関する知識や技術が得られて
しまうと，その会社からは得るものがなくなったと考え，別の職場へ移動
していくとも言われている。そのことが転職を頻繁にする理由であるとも
言われている O そのことから一般従業員レベルでは，日本人が求める仕事
が十分にこなせるだけの知識や，技術教育を受けていないとか，一定の期
間の OJT などで，仕事をある程度までできるレベルまで，受けていない
などのことがその理由として考えられる O また中国では民営企業の歴史が
浅く，日本や欧米に匹敵する一定規模の民営企業が十分に育っていないこ
とや，中国社会の中に，一般従業員が職務能力を磨くための教育機関や環
境が，まだ十分に整っていないことなどの要因が，一般従業員の職務レベ
ルの水準を低くしている理由ではないかと考えられる。このような理由か
ら日本人経営者や管理者は，この質問の回答で一般従業員に対して，管理
者よりも低い評価の回答を寄せているのではないかと考えられる O
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さて，この仕事に対する能力評価には，日本人経営者や管理者達が，現
地中国人の価値観や行動特性をどのように認識したり，評価しているかも
当然のことながら影響を与えると考えられるので，そのこととも関連させ
て分析・考察をしておくことにしたい90
筆者は質問項目のーっとして，日本人経営者や管理者に，日常の生活や
体験から，中国人の考え方や行動様式の特性を，どのように考えているか
について，選択肢を提供して訊ね，それに対する回答を得ることができた
ので，そこでの回答とここでの質問項目の回答の関連性について，以下で
概略的に述べることにしたい。ここでの評価に少なくとも影響を与えてい
ると考えられる回答は，①中国人は何事にも自己中心的である (69%) 0 
②また現実的である (65%) 。③そして利益中心的な考えや行動をする
(4 1. 1 %)などの点を上げている。このことは中国人の多くが自己中心的
な考えを強く持ち，自己の利益を優先して物事を考え，判断しているなど
現実的な考えをもち，かつ行動様式をとる傾向があると o 日本人現地経営
者や管理者の多くが考えていることが理解できるO そのことから中国人は
転職を頻繁に繰り返し，職場を転々とする。彼らは上昇志向が強く自己の
利益のために，仕事に対しての能力や知識の獲得は，まさに自分のための
ものであり，会社や組織の中の特定の仕事のためにとか，会社や組織のた
めにそれを持っとの考えが強くないために，能力が十分に発揮さるとは考
えられないので，専門とする職務に対する知識や能力，経験があるとの評
価をする人が，必ずしも多くなく，半数弱しかいないのではないかと考え
られるO
この項目の評価に影響を与えると考えられる今ひとつの要因に，現地中
国人従業員の職務や職場，それに上司や同僚に対する意識や行動様式があ
ると考えられるので，そのこととの関連からも概略的に分析・考察をする
ことにしたい九
中国人の仕事に対する意識を聞くため，現在従事している仕事に満足し
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ているか否かの質問をして，さらに満足・不満足とする理由を訊ねた。こ
のこと対する回答は満足している者が46% で約半数あり，不満の回答は
1% であった。そこでさらに満足をしている理由を訊ねたところ 1位が
仕事が自分に適しているからで48.9% と約半数を占めていた。ちなみに 2
位は仲間と仕事をするのが楽しいからが18%0 3位は上司が良い人である
から 16% である o この回答から判断すると，中国人は現在の仕事が自分に
適しているから，現在の職場で働いているとの意識を持っているようであ
る。換言するならば，一般的に言って中国人は，自分に適したと考える仕
事を捜し求めて働いていることが多いようである O また現在の職場を選択
した理由を訊ねたところ，①自分の能力が生かせるからが30% 。②仕事の
経験が得られるからが25.2% 。③将来のことを考えよい経験が得られるか
らが23.2% と，自分の能力が生かせると仕事に経験が得られるとその理由
を挙げている o
これに関連して中国人が求職の際に職場に求める事柄は，①会社の将来
性。②自分の才能を生かしてくれるかどうか，③収入との回答があったと
の中国側の調査結果がある九
また，別の調査では日系企業では，能力を発揮できる機会を与えてくれ
ないと，多くの中国人が考えているとの指摘もある。
これらのことから，中国人の働く意識には，自分の能力を伸ばしたい，
また伸ばしてくれる職場を選択するという意識が強いことが理解できる o
このような意識を強く持っていることが，自分の専門とする職能について
の考えが明確になヮていて，その職能を伸ばしたいと考えているから，自
分の専門と考える職能に関する知識や能力を持っていることになるので，
専門とする仕事についての知識や能力を持っていると，半数近くの日本人
経営者や管理者が判断する要因となっていると考えられる。
このことと，日本人経営者や管理者が，中国人一般従業員の仕事に対す
る評価を関連させて考えてみると，中国人の考えている仕事の知識や能力
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の考え方と，日本人のこのことに関しての評価には，多少の温度差が感じ
られる。これは日本人経営者や管理者が求めている， OJT を基礎にした
仕事を遂行する能力レベルと，職場を渡り歩き仕事を遂行しながら，知識
や経験を修得して活用することを考えている，中国人の仕事に対する意識
には多少の差異が存在すると考えられる口
さらにこの調査の中で，中国人従業員に対する研修に関して尋ねてみる
と，日本人経営者や管理者の回答は，①現地で日本と同じように研修を行
うとの回答は35.6% 。②日本へ研修に出すが43.8% と，あまり積極的では
ないようである O これは現地人一般従業員の転職が多いことがその原因か
と考えられるが，今後，日本企業の中国への進出が多くなることが明白で
あり，進出企業の現地化が求められることは確実であるので，中国人一般
従業員遠の職務知識や，能力を如何に向上させていくかは，日系企業に
とって今後の大きな課題であるといえる O 上でも述べたが，それに中国人
従業員は一般的に仕事に関する知識や技能の理解力や習得力が優れてお
り，適応力が高いとする意見もある。その他に中国人管理者や一部の従業
員達は，欧米人と同じかそれ以上に，自分の能力や知識・経験を必要とす
る企業や組織に売り込む，すなわち契約主義的な思考を強く持っていると
の意見もある口しかし，日系企業は能力を生かしてくれる環境が，欧米企
業と比較して圧倒的に少ないと，多くの中国人が考えているといわれてい
るが，自己の能力を最大限に伸ばしたいと，若者を中心に考えている人た
ちが多い企業環境の中で，わが国企業や組織はその問題を解決することを
迫られているといえる。日系企業は現地中国人一般従業員の仕事に対する
能力を上げる努力をすることが急務のようである。
以上，中国現地日系企業や組織の日本人経営者や管理者が，現地中国の
一般従業員が“自分の専門とする仕事に関する知識や能力・経験を十分に
所有しているか否か"の質問に関して，その評価を調査回答で示してくれ
た結果について，日本人経営者や管理者が日常経営管理活動を遂行してい
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く場合に，日本と異なると考えているとか，問題があると認識している事
柄。彼らが中国人特有の考え方や行動と考えたこと D 中国人従業員の仕事
や企業・組織などに対する考え方や行動の特性との関連性。中国人管理者
やオーストラリアやタイ国の一般従業員に対する評価や， 日本人経営者や
管理者が現地人従業員の研修に対してどのように考えているかなど，さま
ざまな側面から分析と考察を行い，彼らの評価に対しどのようなことが，
彼らの仕事に対する能力などの評価に影響を与えているのかに関して，調
査結果に基づいて述べた。
日本人経営者や管理者は中国人一般従業員の仕事に関する知識や能力・
経験を十分に所有していると評価をした人が，全体の46.6% 。反対にその
ようには考えない，またそのことを強く否定する，全く同意できないと否
定的な回答をした人が全体の21. 9% 。どちらとも言えないとする回答が
28.% であった。その他に無回答が2.7% あった。この評価は同じ現地中
国人管理者に対する回答では肯定的評価が61. 6% より 14 ，6ポイント低い
が，オーストラリアやタイ国の一般従業員と比較した場合，その評価は高
くなっている O
以上記述したことから，このことに関して半数の日本人経営者と管理者
が，中国人一般従業員の仕事に対する知識や能力・経験についてある程度
の評価をしていると考えてもよいといえる o
それでは次に，中国人一般従業員達が，自分の担当する以外の職務に関
しては，知識や能力経験を所有しているのかどうか見てみることにする D
このことに関して，日本の企業や組織では特殊な職務以外の職務につい
て，ジョブ・ローテーションや OJT によって，従業員に複数の職務に関
する知識や能力を所有させる方法を採用している O また前稿の現地人管理
者に関する記述でも触れたが，日本企業や現地日系企業では，一般的に日
本的経営管理の特質と指摘される，集団主義的生産体制や活動のためのシ
ステムを採用し，集団主義による目標達成を目指している o そのために企
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業では集団体制を安定して維持するために，海外現地企業や組織において
も現地人管理者や一般従業員に対して，基本的には集団(構成員)メン
バーを長期的に雇用し，人財として扱っていこうとしていると考えられ
る。また集団主義的な目標を達成するために必要とされる上司・同僚・部
下の間で，常に連携的協働関係が採用されている D それによって仕事の能
率を図ったりしている O そのために日本企業では海外においても，現地従
業員たちを特定職務担当の専門家ではなく，ジョブ・ローテーションに
よって多能工(=多能職)や，ゼネラリストとして育成する考え方が一般
的に強いといわれている。そして将来的には長期雇用制度の採用によって
企業内で人材を育成し，将来は自分たちに代わって，経営者や管理者にま
でなって欲しいと考えていることが多い。いわゆる日本企業や海外現地日
系企業や組織では専門的職務能力よりも，現在専門とする職能以外の事が
遂行できる要素が重要とみなされている o また，その他に集団主義体制を
維持していくために，情報の共有が大変重要な要素となる o
これらの事や考え方を前提とした場合に，現地人一般従業員の“自分の
専門とする以外の仕事に関する知識や能力を十分に所有しているのか否
か"という評価に関して，日本人経営者や管理者達はこのことをどのよう
に判断したり，また評価しているのであろうか。以下にそのことに関して
考察したい。ここでも上で論述したように，さまざまな視点や調査結果を
参考にしながら，調査結果に分析と考察を加えながら述べることにする O
この点に関してはどのようになっているかを明らかにするために，質問
4 での第 2 番目の質問項目である，中国現地人一般従業員は②“自分の専
門とする以外の仕事に関する知識や能力を十分に所有しているかどうか"
に対する評価に関して，以下で調査の結果を基にして，検討と考察を行う
ことにしたい。
“自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を十分に所有してい
るのか否か"に関して，前の質問項目と同じ様に質問を試みて，下記に示
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すような回答結果を得た。それではその内容について以下に詳しく述べる
ことにしたい。
自己職務以外の知識経験の有無
度数
無回答
全くそのとおり
そのように考える
どちらでもない
そうは考えない
全く同意できない
合計
全く同意できない
7/10% 
そうは考えない
35/48% 
2 
1 
7 
21 
35 
7 
73 
ノf一セント 累積パーセント
2. 7 
1.4 
9.6 
28.8 
47.9 
9.6 
100.0 
無回答
2/3% 
全くそのとおり
1/1% 
そのように考える
7/10% 
2. 7 
4.1 
13. 7 
42.5 
90.4 
100.0 
上の表と図で示した通り，この質問に関する回答結果では， ①全くその
通りと考える O また②そのように考えるとの肯定的な回答は全体の11%と
少なく，反対に④そのようには考えない，また強い否定の⑤全く同意でき
ないの否定的な回答が全体の57.5%と多くなっているO また③のどちらと
も言えないとする回答が28.8%である O
この数字は，現地人管理者に対する同じ質問の回答で肯定的評価が
9.6%と，全体の約10%弱であり，逆に否定的な回答が54.8%と多くなっ
ているO このことから管理者に対する回答と比較しても， 一般従業員に対
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する“自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を十分に所有して
いるのか否か"との評価は，管理者への評価とほぼ同じような結果が示さ
れていると言える口
このことからすると，現地日系法人の日本人経営者や管理者達は，この
点に関しでかなり厳しい評価をしていると考えられる O この理由について
は，まずオーストラリアやタイ国の調査結果と比較して述べたあと，後段
で詳しく述べることにする D
さて，この自分の専門とする以外の仕事に関する知識や，能力を十分に
所有しているのか否かに関して，まずはじめに，オーストラリアやタイ国
で実施した，オーストラリアやタイ国現地人一般従業員に対する調査の回
答結果と比較してみると，まずオーストラリアの調査結果では，高いと肯
定する回答が3.8% と，中国での調査結果よりさらに低く，逆に低いとす
る否定的回答は56.7% と，前二者の場合とほぼ同じとなっている。さらに
このことに関するタイ国の調査結果では，高いと肯定する回答は皆無。逆
に大変低い，ならぴに低いとする否定的回答は合計すると 61. 0% と，これ
らの中でも一番高くなっているO
これらの回答結果から判断すると，中国人一般従業員が，専門とする職
能以外の知識や，能力を所有しているか否かに関しては，上でも既に述べ
たように，オーストラリアや皆無のタイ国の結果よりは多少は良いといえ
るが，それにしてもはかなり厳しい評価がなされている O どちらともいえ
ないとの回答が 4分の l近くあるとはいえ，このことを肯定する回答が
1% と少ないのに対して，否定的回答が57.5% とかなり多く，同じ中国人
管理者に対する否定的評価の54.8% やオーストラリアの56.7% ，それにタ
イ国での61. 0% と同じく，約 6 割弱に達している O やはり日本人経営者や
管理者は，一般従業員の専門以外の職能に関する能力・経験などに関して
厳しく評価をしている。
この質問項目に対する評価が厳しい理由としては，この項目を取り上げ
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た最初の個所ですでに述べたことであるが，まず日本企業や組織において
は，終身雇用や年功序列システムがその根底にあり，それらを維持するた
めにすべての構成員がジョブ・ローテーション制度の下で，さまざまな職
務(仕事)に就くことによって経験し，将来多くの職務を遂行できる，い
わゆるゼネラリストとして勤務し，かっ活躍することが暗黙的に求められ
ていることが関係していると言える O そのために企業や組織で働く管理者
や従業員は，一般的に現在自分が従事している職務(仕事)以外の，他の
職務(仕事)もこなせるように訓練されている O 日本の企業や組織ではこ
のことはごくあたりまえのこととして理解され，通常この方法に従って仕
事が行われている D このさまざまな職務を従業員達が遂行できるというこ
とは，日本的経営システムの特徴のひとつであると言える口しかし，この
たびの中国ばかりでなく調査を行ったオーストラリアやタイ国，その他の
国において一般的に専門とする職務以外の，他の職務も遂行していける多
能職(=多能工)のような考え方や制度は存在していなし」また雇用者も
従業員達にそのことを求めてもいない。従業員達は雇用された時点の職務
を日常遂行していれば問題はない。従って日本的システムに慣れている海
外で勤務する日本人経営者や管理者逮は，この事実を経験的には理解はし
ているが，海外現地法人で働く現地人従業員が，自分達が考えるシステム
や制度に従っていないと考えることになる o
また，これも日本的経営制度の特徴のひとつとして考えられていること
であるが，日本企業や組織においては，集団主義的の制度の下で，部，課，
係，グループを単位とする集団による業績の達成，集団による責任の遂行
が一般的であり，そのような制度の下では個々人に対して職務(仕事)が
明確に与えられる事はないが，日本以外の国々の企業や組織では，日本と
異なり各従業員個々人に，職務(仕事)が明確な範囲，明確な職務権限，
明確な職務責任をもとに与えられている O 中国においても働く人々はこの
ような方法で仕事が与えられているので，日本人経営者や管理者が考える
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こととは明らかに異なっているといえる o また中国では自分の利益が少し
でも多くなるように，自分ができる仕事を求めて転職や退職を頻繁に繰り
返すことなどからも，このことに対する評価は当然低くなると考えられ
る。
さてここで，このことに関して厳しい評価がなされている理由として，
上に述べたこと以外で考えられることは，最初に取り上げた項目のところ
でも述べたが，中国人一般従業員達は自分の仕事の自分で出来る範囲を明
確に定め，その出来る範囲内にある仕事に関して，自分が所有する知識や
能力それに経験を活用して，自分の仕事を遂行していくとの考え方が強く
あるので，自分の仕事に関する知識や，能力・経験はある程度は所有して
いるO
しかし，それ以外の職務に関する知識や能力・経験に関しては，彼らに
とっては必要と考えないので，自分が遂行している仕事に関する以外のこ
とを積極的に所有する必然性がない。その結果自分の専門とする職務(仕
事)以外の知識や，能力・経験について消極的か無関心の者が多くなると
言えるO
中国人は求職条件として自分の能力を活用してくれるところか，将来の
ことを考え自分の能力が伸ばせる職場を探すといわれている O 従って常に
自分が現在行っている仕事の知識や能力，それに経験を生かせる職場。ま
たはそれらを活かしてより自分にとって有利な仕事や，職位を獲得する事
に重きを置いているので，自分が得意とするとか専門とする仕事には関心
を持つが，それ以外のことには関心をあまり示さないと言える O またその
職能を身につけることが，自分にとって有利となる事が明確になるまで
は，積極的に他の仕事に関する知識や，技能を獲得しようとする積極さが
低いようである。彼らは自分にとっての目先の利益に左右される事が多い
との指摘があるが，彼らにとってはそれが一番大事な事柄であり，日本人
のように将来の地位や生活に関して関心を示す人間は，中国では多くの人
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達に直接尋ねてもそれほど多くないようである九
上に述べたことの他に，中国では自己の利益を最優先させる考え方や，
そのような行動をとる傾向が強く，また欧米と同じく能力主義的思考が一
般的に強くあり，仕事を遂行する上で優れた知識や能力・経験を持つ事が
有利であり，その知識や能力・経験を生かすことができる，より良い仕事
や職位を求めて頻繁に転職をするという，スペシャリスト的発想が強いた
めに，自己の担当する仕事に関しては，一定の評価できる程度の能力レベ
ルがあると言われているが，これとは逆に自分の専門としない仕事に関す
る知識や能力，それに経験は必要でなく，一般的に言って彼らには関心が
薄いと考えられる。そこに無駄なエネルギーを使ってそのことを習得する
必要もないし，よしんば気持ちがあったとしてもそれを生かせるチャンス
が少ないので，それらを持つこと自体無駄と考えているのかもしれない。
このことは管理者の場合と全く同じような結果が出ていると考えられる O
また中国人管理者や従業員の多くは，一般的に言って日系企業や欧米系
の企業で働き出した経験が浅く，特に海外に留学したとか，大学院や大学
など教育機関で，専門職務に関する知識や訓練を受けたことがなく，大多
数の一般従業員は自分の職務(仕事)を遂行していくための日常的な知識
や能力・経験が，上の項目で述べ通り，必ずしも高い評価が得られるとは
言えず¥まして専門とする職務(仕事)以外の知識や，能力・経験が少な
いのは当然であると言える o 従ってそれを彼らに求めるのは無理と言える
かもしれない。
その他に，上でもすでに言及したが，このような低い評価がなされてい
る理由は，日本企業や日系企業では入社後，定期的なジョブ・ローテー
ションによって，自分の現在の職務(仕事)以外の職務(仕事)に関する
知識や能力・経験を，企業や組織で勤務しながら習得していくことが出来
るが，そのような制度を一般に採用していない海外諸国での企業や組織で
は，日本企業と同じく，さまざまな職務を OJT とジョブ・ローテ}ショ
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ンによって習得することが出来ないので，他の職務知識や能力は持てるは
ずがないと考えられる。しかし，現地日系企業や組織の経営者や管理者
は，日本と同じように OJT やジョブ・ローテーションの考えに基づい
て，海外でも従業員達に同じことを求め，同じように評価する傾向が多少
ともあるのではないかと考えられる。
また中国人は自分にとって利益があることを優先して，物事を判断する
傾向が強いといわれているが，その他に常に上昇志向を持っているものが
多く，そのために将来の人生設計が明白である人間も多いと言われてい
る。そのことから自分にとって有利な専門職能感覚を強く持っているとも
言われている O 反面，自分が関心を持たない専門以外の職務に関すること
には関心が低く，それらの知識や能力，経験を積極的に取得する気持ちを
強く持たないと考えられる。いわゆる自分の利益につながらない知識や，
能力・経験をもっ必要性がないので，中国では現地人管理者や一般従業員
達は，それらを持つ必要がないと考えるので，それらの取得にも消極的に
なる。従って彼らの専門とする職務以外の知識や，能力・経験等は低いと
いえる 130
また質問 1 の回答で，中国では管理者も一般従業員にしても，自分の仕
事の範囲を明確にしているとの指摘があったが，他人の仕事には無関心で
あり，他の人との仕事の協力関係には消極的であるとの指摘がある。すな
わち自分の専門とする職務に関する事以外には，関心を積極的に持たない
との考えが強いと言える。また中国人は欧米人と同じ思考を強く持ってい
るO ある意味では欧米人以上にドライで想像する以上に積極的な思考を持
ったり，行動力を持っているとの指摘もある。また中国人管理者や従業員
達は，欧米人と同じかそれ以上に，自分の能力や知識・経験を必要とする
企業や組織に自らを売り込む。すなわち契約主義的な思考を強く持ってい
るとの指摘もある O 個人利益中心の思考や行動をするとの指摘がある反
面，個人的利益に関連しないものに関しては，あまり関心を示さない所が
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ある。そのことが調査の回答結果に如実に示されていると考えられる。
以上中国，オーストラリア，タイと中国現地人管理者の担当以外の職能
に関しての評価について見てきたが，中国における評価が一番厳しく出て
いるといえる o この理由として考えられる事は上で既に詳しく言及した
が，中国人管理者や一般従業員達は，自分の仕事の範囲を明確に定め，そ
の範囲内にある仕事に関して，自分が所有する専門職能を活用して職務を
遂行していくとの考え方が強くあるので，自分の仕事に関する知識や能
力・経験は十分に所有しているが， しかしそれ以外の職務に関する知識や
能力・経験は必要とされないので，積極的に所有する必然性がないと，考
えているのではないかといえると思われる D 中国におけるこのことに関す
る特徴が，ここでの評価に示されていると言える O
この結果に関して，今後，現地日本企業や組織の日本人経営者や管理者
はどのような対応や，対策を考えていかなくてはならないのであろうか。
彼らが質問 lでの問題点と指摘した，中国人管理者や一般従業員の特徴と
して取り上げている，①自己中心的考えや行動を常にする O また②欧米人
と同じく能力主義的思考が一般的に強くあり，仕事を遂行する上で優れた
知識や能力・経験を持つ事が有利であるから，その知識や能力・経験を生
かすことができる専門的職能に特化する o いわゆるスペシャリスト的発想
が強いために，自己の担当する，またそのことに関連すると考えられる
が，③自分の仕事の範囲を常に明確に限定して，それ以外の事は指示しで
もなかなか行わない。日本企業や組織でごく当たり前のように考えられ，
実施されている同僚や仲間と協働して，職務を遂行することがなかなか出
来ない。④自分に適したと考える仕事や職位を求めて，絶えずそのチャン
スを狙って転退職を安易に繰り返す。いわゆる自己の専門とする能力を活
かそうとする思考や行動をする O ⑤仕事の報告をしないで自分だけで情報
を保持するとか，仲間内だけで情報を保有して，仲間以外には必要とされ
る事でも外部に流さない。これらの対策としての指摘として，①中国人管
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理者や従業員の管理には，明確な規則やルールが基本的に必要とされるな
どの事‘や，これらの事柄に加えて②中国の社会制度や雇用市場環境，③欧
米現地企業や現地地場企業における管理方法。さらに④彼らの仕事や企
業・組織に対する基本的な価値観，行動様式を重視して，中図式に専門職
能だけを遂行させる方法が良いのか。⑤日本的な管理を現地に導入して，
現地人従業員達にも同じような教育・訓練を受けさせるほうが良いのか，
このことを慎重に考えなくてはならないと考えるO
それではここでの日本人経営者や，管理者の評価が低くなった要因を，
彼らの中国人の考えや，行動様式に対する理解や認識とクロスさせて，理
由を分析・考察してみることにしたい。現地日系企業や組織の日本人経営
者や管理者が，日常の経営管理を遂行する際に，日本と異なると指摘した
事柄の中に，①現地人従業員達は，まず始めに自己の利益を優先する考え
が強く，会社の利益よりも自己の利益を優先した考えや行動を取る。②そ
のために転職を頻繁に繰り返す。③会社や組織の規則やルールを無視して
我流で仕事をする口④同僚と協力して仕事をすることを嫌い，お互いに協
力しない。自分だけで仕事をしたがる。⑤仕事の報告が無い。⑥プライド
が高く，面子を大事にすることから，自分の仕事に自信を持っている。な
どなどの事柄があった D これらの指摘した事柄から，日本人経営者や管理
者の多くは，中国人従業員は自己中心的で，自己の利益を優先する。プラ
イドが高く自分のことに自信を持っている口仕事は本来相互に協力しあっ
て遂行するものであり，そのことによって仕事を覚えたり，教えてもらっ
たりする。また同時に同僚の行っている仕事を理解できるようになる o し
かし中国人はそのことを嫌う o したがって仕事を覚えないので，出来る仕
事の範囲が狭くなるとの意見を多くの人が持っている。それと関連してい
ると考えられるが，彼らは中国人の考え方や行動特性として，①自己中心
の考えと行動を常にする 69.9% 。②現実的に物事を考える 65% 。③自己利
益中心の考えと行動をする41. 4% などのことを指摘する。これらの事と
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か，一般的に言われている会社や職場に仕事を覚えに来ていると考えてい
ると言える O
上に述べたことから中国人の多くは，従事出来る職務が限られている o
そして彼らもそれが良いと考えているとの認識を強く持つと考えられる。
その考えから中国人一般従業員は，専門とする職務に関係する知識や能力
以外は持たないし，積極的に持たないと評価しているのではないかと考え
られる o このことが否定的評価を結果的に高めたと思われる O
それでは，今ひとつの，ここでの低い評価判断に関係したと考えられる
要因について，それに中国人の働くことに関して持っている考えや，意識
などの視点からも分析・検討することにしたい。現地中国人を対象とした
調査結果から見てみると，自分の現在の仕事に関して従事している理由
は，①職場で職務に関する知識や能力を修得している3.% 。②仕事に関
して自分は知識や能力を十分持っているので従事している 2.8% 。③自分
の将来に役立つ仕事であるから従事している 24.5% などの回答が多くあ
るO これらの回答から分析してみると，自らが従事する仕事の意識がはっ
きりしていて，仕事を明確に限定していると考えられるといえる O した
がって，日本人経営者や管理者の評価を裏づける要因となっているのでは
ないかと考えられるO
中国人従業員達の，専門とする職務以外の知識や能力に関しては，上で
述べたごとく大変低い評価が，日本人経営者や管理者からなされている O
そこで一般従業員に対しての研修に関して，訊ねてみた質問に企業や組織
においても，①日本に研修に出している43.8% 14 0 ②新製品導入時。③日
本と同じことをしているなどが回答として多い。このことから判断する
と，職務能力が限られていることや，転職が頻繁であるなどのことから，
あまり積極的には実施されていないように考えられる O
以上のことから判断すると，専門以外の職務に関しての知識や能力に対
する評価は，管理者，オーストラリアやタイ国の一般従業員と同じように
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評価は低い。日本と異なり現地人従業員を， OJT やジョブ・ローテーショ
ンによって多能工(=多能職)として育成することは，現地従業員の職務
や企業・組織に対する考え方が，基本的に大きく異なるために，現状では
不可能と考えられる。またわが国のように多能工・職を中国で育成するの
が良いのかどうかも，十分に調査・研究して見ないと分からないと言え
る。
この件に関しては，筆者も今後よりさまざまな視点から調査を実施し，
この事柄に対する事実や，回答などから得られる様々な意見や評価を分析
行うなどして，どのような方法や対策がより優れているのかを明らかにし
たいと考えている。
以上，現地日系企業に勤務する中国人一般従業員の，彼らが担当する専
門職務と担当外の職務に関して，日本人経営者や管理者がどのような評価
をしているか。その評価に関係すると考えられる様々な要因などに関して
考察しながら論述してきた。
それでは第 3 番目に，彼らが専門とする職務の遂行に当たって，責任感
を十分に持っているかどうかに関して質問を行い，そのことに関して日本
人経営者や，管理者がどのように評価しているかを訊ねて，そのことにつ
いての回答を依頼して，回答を得ることが出来たので，以下のそのことに
関して論述することにしたい。
まずこの質問を行った理由は，海外現地企業の日本から派遣されている
経営者や管理者，その他のスタッフに面接調査を実施してみると，彼らか
ら現地人管理者や従業員達が自分の仕事や，関係したことの結果に対して
責任をとらないとか，取りたがらないとの意見を聞かされることがある D
また言い訳や，責任転嫁すると聞かされることが多いからである o 職務遂
行やその結果たいして責任回避や責任転嫁が行われたのでは，日常の円滑
な業務遂行が不可能となる。そこでこの度の調査で，この事実を確かめた
いとの目的があったからである。
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このたびの中国における調査の，質問 1 の問題点や異なる点に関する回
答でふ現地人管理者や従業員はミスを認めたがらないD 責任を取りたが
らない，実際に取らないとの指摘が多くの人たちからなされている O この
件に関しては，各国共通で指摘される事柄とも考えられるが，職務を遂行
して問題が発生した後で，責任を忌避されたのでは，彼らに職務を安心し
て遂行させることはできないので，上でも述べたが，このことは日常の業
務を遂行して行く上で大きな問題であると考える O 一般従業員が日常業務
として遂行した職務の責任を認めないとか，その理由をあいまいにされた
のでは，問題は深刻であると考えられる O それではこのことに関して評価
はどのようになっているであろうか。調査結果からこのことがどのように
なっているのか，さまざまな点から，そのことに関して検討してみること
にしたい。
このことに関しては，質問 4 の 3 番目の項目である，③彼らは“自分の
専門とする仕事に対する責任を十分持っているかどうか"の質問に関して
の回答で，評価はどのようになっているであろうか。
この自分の専門とする仕事に対する責任を，彼らが十分持っているかど
うかの質問に関しても，上で述べてきた 2つの質問と全く同じ様に，質問
を行ってその回答を得た。その結果について以下で分析と検討を加えなが
ら論述することにする O
自己職務の責任意識の有無
度数 ノ~-セント 累積パーセント
無回答 2 2.7 2. 7 
全くそのとおり 4 5. 8.2 
そのように考える 19 26.0 34.2 
どちらでもない 32 43.8 78.1 
そうは考えない 13 17.8 95. 
全く同意できない 3 4.1 10. 。
合計 73 10. 
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全く同意できない
3/4% 
そうは考えない
13/18% 
どちらでもない
32/44% 
無回答
2/3% 
全くそのとおり
4/5% 
上の表と図で示したように，この質問に対する回答結果は，①全くその
通りと考える O と②そのように考えるとする肯定的な回答をした人が全体
の31.5%。これとは反対に④そのようには考えないとか，強い否定の⑤全
く同意できないとの否定的な回答をした人が全体の21.9%。そして③のど
ちらとも言えないとする回答が43.8%となっている D
この結果を，まず中国人管理者の調査結果の回答と比較してみると，管
理者に対しては肯定的回答が58.9%と全体の約 6割。それに対して否定的
回答は6.9%とかなり低くなっていて，管理者が自分の専門とする仕事に
対しての責任が高いとするこの回答結果と比べると， 一般従業員達に対す
る肯定的評価の比率は約半数弱と少ない。このことから判断すると一般従
業員達の，彼らの担当している仕事に対する責任感はかなり低いと言え
る。
どちらともいえないとの回答が半数近くあるが，中国人一般従業員は，
自分の仕事に対する責任感がどちらかというと，低いと評価されていると
言えることになるD この事柄に関する，オーストラリアの一般従業員に関
する調査回答結果では，肯定的評価が55.8%と高く，否定的な回答は
13.5%となっているO しかしタイ国での調査結果では，肯定的評価が
17.0%と少なく，否定的な評価回答は80.6%と高くなっている O
これら上に述べた回答結果から判断すると，中国人一般従業員が自分の
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専門とする仕事に対して，責任を十分持っているかどうかに関しては，日
本人経営者や管理者は部下である中国人一般従業員の，自分の専門とする
仕事に対する責任を十分持っているとする，肯定的な評価が 3割強で，逆
の否定的評価が 2割強の回答となっており，今回の調査結果では前者の評
価が後者の評価より少し多いが，筆者は日本人経営者や管理者のこのこと
に対する評価では，一般従業員の責任感はあまり高くないと判断している
と思われる白
その理由として考えられることは，上でもたびたび言及したが，①中国
人一般従業員達は自分の仕事の範囲を明確に定め，その範囲内にある仕事
に関して自分が所有する仕事の能力や経験を活用して，仕事を遂行してい
くとの考え方があること。②また自分の仕事に関する知識や能力・経験を
多少は所有していること o その他に③中国人はプライドが高く，面子を重
んじるので，自分の仕事に関しての責任を取りたがらない。そのために責
任を伴う行動をすることが少ない。どちらかというと責任回避や転嫁の行
動をとる傾向がある O 会社や組織の利益よりも自分の利益が優先の考えが
強く，仕事に対する責任にもそのことが影響している。転職を頻繁にする
ので，仕事への責任も低くなる D プライドが高くて，会社や上司の意見を
聞かないで，我流で物事を判断する。問題が起こっても責任を取らない
で，失敗やミスを犯しでも言い訳をする O 規則や規律に拠る拘束を嫌い，
我流で物事をやり，失敗しでもそのことに責任を感じない。同僚や仲間と
共同して仕事をしたがらないのは，他人の責任が自分にも及ぶと考えるか
らで，責任を取ることを大変嫌う。自信過剰で出来ないとは言わないで，
出来なくて失敗したとしてもとぽけて責任を取らない。むしろ出来ないこ
とをやらせたと，上司に責任転嫁をする O とにかく責任がかかることを
嫌ってやらない。などなどのことが問題点として，質問 lでの回答として
出されており，それらのことが，ここでの評価が高くないとする，要因と
して考えられると言える D
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また欧米人と同じく，中国人は能力主義的思考が一般的に強くあり，仕
事を遂行する上で，優れた知識や能力・経験を持つ事が自分にとって有利
であること D またミスを犯さない事が，より良い仕事や職位を維持できる
ことと考えているので，彼らは常に責任回避をするのではないかとも考え
られる O
質問 1 での管理上の問題点としてあげられていることで，①中国人管理
者や従業員は仕事上のミスを認めたがらない。責任を取らないとの指摘が
20 件近くもある O これが事実であるとすれば，上に述べた事を裏づけてい
ると考えることが出来る D しかし，この質問 1 の回答では，管理者と従業
員を区別せずに，全体としての問題点として扱っているので，別々にして
回答を求めていたら，管理者は比較的責任をとるとが，一般従業員の責任
感は，それほどでもないとの回答になったのかもしれないとも考えられ
るO だが質問 1 の回答で，中国では管理者にしても一般従業員にしても，
自分の仕事の範囲を明確にしているとの指摘があったが，他人の仕事に関
しては無関心であるとか，他の人との仕事の協力関係に消極的であるとの
指摘がある O すなわち自分の担当する職務に関すること以外には，関心を
積極的に持たないとの考えが強いと考えられる。この事は仕事上の責任を
取りたくない。特に同僚の仕事に関係して責任を取りたくない，すなわち
自分の仕事の範囲を明確に限定して，責任がかからない方法を取っている
とも考えられる O これらのことから責任をとりたがらない，との否定的評
価をした人がいると考えられる。
しかし，調査結果を単純に見た限りでは，一般従業員も“自分の専門と
する仕事に対して責任を十分持っている"とする，評価が否定回答よりも
やや多いと言える口ここでの責任問題で考えられる事は，その責任範囲が
明確にされていたかどうかも問題となるところである O 日本企業では連帯
責任という考え方があるが，同僚や部下が関係している事に対して，彼ら
が無関心と言うことから責任感が低いと評価したら，そこには差異が生じ
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てくる。個々の結果を見ると，否定的な評価が6.9% と低い事から，この
ような恐れはないと考える事ができる O
それではこの事柄に関して，オ}ストラリアやタイ国ではどのような評
価がなされているのか，調査回答結果を参考にして結果を比較し，中国で
のこのことに関する回答の特徴を明らかにする事にしたい。
まずオーストラリアの場合は，自分の専門とする仕事に対する責任を，
十分持っているかどうかに関して，①高いとする回答は67.3% と，中国よ
り8.4 ポイント高くなっている O これに対して②どちらとも言えないが
19.2% ，否定する回答の③低いは7.7% と少なく，無回答が4.8% となって
いる o この点ではオーストラリアの評価が中国より高くなっている D
それでは次に，タイ国の調査回答結果ではどのようになっているのかと
言うと，①高いとする回答は31. 7% 。②どちらともいえないが39.0% 。そ
れに対して③低いとする回答は29.3% となっている o タイ国においてこの
ことに関する評価に関しては，高いとする回答が31. 7% と，オーストラリ
ア調査結果よりより 35.6 ポイント，中国での調査結果より 27. ポイント低
くなっている o この理由としては，近年では大きく異なっているようであ
るが，タイ人の特性としてマイペンライという事が大きく関係していると
考えられる O すなわち何か問題が発生しでも，たいした事はないとか，問
題ではないとして片づけてしまうことが多く，責任を強く追求すると嫌が
るところがある D すなわち間違いはいつでも，何処にでも，誰にでも起こ
るD 人物の大きな人や地位の高い人は，その過ちを知っても騒ぎ立てたり
しない。むしろ大目に見ることであるとの考え方が強く，マイペンライで
物事を片付けることが良いとされている o そのために責任意識が低いとい
われることが多い。
またタイ人は面子を大変重んじ，面子を重要として考えるところがあ
り，シ}アナーといって，人前で面子をつぶされる事を極端に嫌うので，
このことが責任回避の原因となっていることも考えられる。その事を裏付
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けることとして，人のいないところで責任を追求すると，素直にミスを認
めることが多く，面子を潰されなければ責任を認めるようである。中国人
も同じような指摘が，質問 1 や質問 2 の回答の中にあった。タイと比較し
た場合では，責任感は中国での評価が高いといえるようである~
ここでも言える事は，責任に対する考え方や責任のとり方の背後に，人
種や国民によって大きな違いがあると言うことである。日本のように，責
任を素直に認めて謝罪する事によって，それが全てではないが許される環
境にあるところと，諸外国のように責任の追及を明確にするところがあ
る。また面子があり責任を場合によっては認め難いところがある D ょうは
そこで責任をとりやすい環境や，条件が整っているかどうかによっても替
わってくると言えるので，評価の際にこのことが考慮されるべきなのかも
しれない。
中国でもオーストラリアにしても，またタイ国でも従業員が自己の担当
する職務に対しての責任を認める事に関して，外国系企業で勤務している
ので，責任を安易に認めると責任を取らされて首になる事を恐れて，安易
にミスを認めることや，責任を取ることを嫌うことに繋がるとの指摘も，
面接調査の際に聴かされたことがあり，そのことを現地人従業員達に確認
すると，このことは事実であると認めることがある。
今ひとつ責任の取り方であるが，上でも述べたが日本の企業や組織，そ
れに社会においては，責任の取り方が諸外国と異なっている事が，ここで
の評価に反映されているのではないかと考えられる。日本の場合，よほど
重大なミスで無ければ，潔く責任を認め謝罪すれば，多くのことが始末書
を書くとか，直接注意して許される事がごく一般的に行われている。しか
し，他の国々では権限と責任が明白にされていて，責任はそれなりの覚悟
が必要とされるので，日本との責任の取り方との差異にも，責任に対する
考え方の違いがあるのではなかと筆者は考える O この場合，日本的な責任
の取り方が良いのかどうか，今後熟考しなければならない事であるといえ
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るO 責任の問題を考えるときには，上に述べたように責任に対する認識と
意識の違いを考慮する必要がある。
質問 1の問題点としてあげられた回答の⑥に，“現地人管理者や従業員
達は，仕事上のミスを認めたがらない。責任を取らない"との指摘が 20 件
も寄せられている o このことは上に述べた事と関連していると考えられ
る。責任の考え方やその取らせ方が影響しているとも考えられる O
それでは次にこのことを，日本人経営者や管理者が中国人の考え方や，
行動様式の特徴と考えている事柄で，ここでの回答結果に関連しているに
関して，調査回答を元にして検討をしてみたい。上で言及してきたよう
に，質問 1や質問 2の回答では，中国人従業員達が責任を取ることを嫌
い。また問題が惹起すると責任を転嫁する傾向が強いとの指摘が多くあっ
た160
それでは日本人経営者や管理者は，中国人の価値観や行動にどのような
特性があると考えているか，このことを調査の回答結果から見てみると，
次のようなことが指摘されている o
この責任問題に関して，中国人の価値観や行動様式の特質として，日本
人経営者や管理者が考えている事柄は，①自己利益中心的考えが強い。②
会社より自分の利益を優先させる 17 ③自分の利益のためには会社や他人
を犠牲にする 180 ④自分にとって関心が低いことや，利益が少ないと考え
ることは手を抜く。⑤物事を最後まで真剣にやろうとしない。⑥プライド
が高くて，面子にこだわる O 叱られたり注意されると根に持つ。⑦そのた
めに失敗があるとなかなか立ち上がれない。③自分の意見やアイデイアに
固執して，それを強く主張する。⑨我流で物事を行い，その責任を負う意
識が低い。⑮自分達だけの情報網を持っていて，そこで流される情報に左
右されることが多くて合理的ではない。⑪計画性や合理性に欠けていて，
物事に対して大雑把である o ⑫明朗性にかけ，暗い面がある O 社交性が欠
けている O ⑬親密でないと，他人の失敗を見ていてもそれを教えない。⑬
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物事の重要性の判断が甘い。これらの指摘がなされている。これらのこと
全てが中国人に共通して当てはまるものではないことは事実であり，これ
とは反対のこともあることは事実であるが，調査結果では，彼らは中国人
の価値観や行動の特性として，上に述べたような認識を持っていることが
示されている O このことが一般従業員の責任に対する評価をするときに，
その基礎となっていることもあると考えられる D
それでは次に，中国人の仕事や企業・組織の中で働くことに関する調査
結果から，責任に関する彼らの考えについて明らかにして，ここでの回答
結果に，そのことが影響を与えているかどうか考えてみたい。
中国人の行動で特徴的なことを見つけて，その理由を彼らに尋ねてみる
と，彼らの責任に対する考え方が理解できることが多い。中国人は物事を
するときまず始めに人脈を探す D 人脈とか，他人との関係を重視する社会
であることは周知のことである D これは権力や関係を利用して，物事を成
就しやすくすることであるが，逆に考えると紹介があれば無責任なこと
や，出鱈目なことはされないということも意味している。このことは中国
人は自分の利益のために，なんでもすると言われていることを表している
とも考えられる O 現地中国人にこのことを尋ねてみると，その通りである
と肯定する回答が多く返ってくる。
次に，中国人は集団で物事を行うことを嫌い，自分一人で物事をするこ
とを好む。中国人は“一人なら龍であるが，十人集まると虫けらになる"
この諺をほとんど全ての中国人が認める。これは自己主張が強く，自分中
心に物事を考えることを意味しているが，さらにその理由を訊ねてみる
と，集団で物事を遂行すると，自分が行ったことでなくても責任が追求さ
れる。責任は出来れば取りたくないといつも考えている。責任を転嫁され
たら大変であると考え，責任のかかることはなるべくかかわらない。これ
は彼らのプライドが高いことと，責任回避の考えが強いことを意味してい
ると，現地人から説明を受けたことがある o 日本人経営者や管理者が指摘
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するように，中国人は自己主張が強いから，我流で何でもやってしまう傾
向が強いとの説明を，現地の複数の現地人経営者から説明を受けたことも
ある。責任はなるべく他の人や，他の要因に転嫁する行動をする o 責任が
及ぶことがあるので，他人のことは見てみない振りをする O 責任が及ぶこ
とを嫌うので，少しでも責任がかかりそうなことは避ける o これらのこと
は中国人に面接調査を行って収集したことである O 従業員調査でも職場で
仕事をすることは，仕事の知識や能力を修得することや，自分の将来のこ
とを考えてとの回答が，その仕事を十分に出来るから選択している理由よ
りも多くなっている。能力が無くて仕事を遂行していることは，ある意味
で仕事に対しての責任感が欠如しているとも考えられる o
これらのことを，日本人経営者や管理者も少なからず，知っていること
であろうと考えられるので，少なくとも彼らのここでの評価に影響を与え
ていることが考えられる。
以上，一般従業員の仕事に関する評価と，それに関係していると考えら
れる事柄について論述してきたが，従業員の仕事に対する責任意識や態度
は業務の遂行や，経営管理をする上で疎かに出来ない問題であり，上でも
触れたが，今後海外現地での日本企業が，どのように対応すべきか真剣に
検討すべき点があると考えられる。
それでは次に，この責任の問題と同じように重要な事柄ではないかと言
えることは，企業や組織において，他の職務との関連性ならびに自己の日
常の職務を円滑に遂行していく上で，すべての従業員に対しでも重要と考
えられ，必要として求められる職務のひとつは，仕事を計画的に行うとい
うことがある O 経営者や管理者の指示に従って仕事を遂行するだけでな
く，日々の仕事を遂行していくために計画を立てたり，その計画に基づい
て仕事を行っていくことは一般従業員にも求められていると考えられる O
一般従業員といえども仕事をすることは，自分に与えられた目標をどのよ
うに達成していくべきか，それにはまず自分のなすべき仕事をどのように
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行っていくのか，まず仕事への計画を立てることから，始めなければなら
ないことと考えられるからである o 海外の現地日系企業において日本人経
営者や管理者，その他のスタッフに面接調査を行っていると，彼らからし
ばしば現地人一般従業員は，仕事に対する計画性が欠知していて問題であ
るO 彼らは指示されたことは行うが，自らの担当業務に関しでも，何を，
いつまでに，どのように行っていくのかという計画を立て，そのことを実
行する事が出来ない。物事を遂行する時には計画を立て，それに従ってど
のように遂行するかということは，業務を遂行していく上で基本的なこと
である o この重要な事柄を，彼らはどのように認識しているのであろうか
との指摘を受けることが多くある O
しかし考えてみると，計画を立て物事を遂行することは，どちらかと言
えば中・長期の仕事に関係したことである D 日本以外の海外の多くの国々
においては，従業員達はしばしば短期間に転職や退職を頻繁に行うため
に，計画を立てて物事を行うほど，彼らは会社に長く勤務していないこと
が多いので，計画職能はおおむね日本人管理者や， トップマネジメントの
仕事であると考えられてしまう o このことから彼らは自分自身に関係がな
いと考えている，計画職能の必要性を認識しないことの原因となっている
といえる o
それでは現地人一般従業員が仕事をしていく上で，計画を立てたり計画
的に仕事をしているのかどうか関して，日本人経営者や管理者達は，一般
従業員達のそのことに関して現実にどのように考えたり，評価しているの
であろうか。以下に調査の結果を分析・検討をしながら論述することにし
たい。
質問 4 の質問項目④の“従業員として仕事に対する計画性や先見性を
持っているかどうかとの質問に対する回答は以下のようになってい
る。
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仕事に対する計画性 ・先見性の有無
度数
無回答 2 
全くそのとおり l 
そのように考える 7 
どち らでもない 32 
そうは考えない 27 
全く同意できない 4 
l仁b3、雪n 73 
全く同意できない
ノT一セント 累積パーセン ト
2. 7 
1.4 
9.6 
43.8 
37.0 
5.5 
100.0 
無回答
2/ 
全くそのとおり
111 
そのように考える
7/10% 
2. 7 
4.1 
13.7 
57.5 
94.5 
100.0 
上の表と図で示したように，中国現地人一般従業員に関する調査の回答
結果は，①全 くその通りと考える O ②そのように考えるとの肯定的評価は
11. 0%。③どちらともいえないが43.8%。④そのようには考えない。⑤全
く同意できないとの否定的評価回答は42.5%となっているO どちらとも言
えないとする評価が43.8%と4割強あるが，このことを肯定する 回答は
11. 0%とかなり低く，逆に否定する回答は42.5%と，肯定回答の約 4倍に
達しているO
これと同じ質問を中国人管理者に関して行った調査結果では， ①全くそ
の通りと考えるO ②そのように考える肯定的評価は，28.8%。③どちらと
もいえないが41.1%。④そのようには考えない。⑤全く同意できないとの
否定的評価回答は26.0%となっているD またどちらともいえないとの回答
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がここでも 41. 1% と4割強あるが，肯定的回答が28.% と一般従業員の
11. 0% の2.6 倍あり，これに対して否定する回答は26.0% であるから，約
1. 6倍，一般従業員の方が高くなっている。この回答数字から判断する
と，中国人一般従業員の仕事に対する計画性や先見性は，管理者と比較し
て明らかに低いと言える 190
それでは上に述べたことに関して，この度の調査での質問 1 の問題点と
して，日本人経営者や管理者が指摘した回答と関連させながら検討してみ
ると，まず①現地人管理者や従業員達は上司の意見やルールに従わずに，
我流で仕事をする事が多いとの指摘がある。また②会社のルールや計画に
従わないで，自分勝手に職務を遂行することがある。③仕事に必要な事前
準備や段取りを考えないため，任せていると我流で仕事をしてしまう D ま
た④決められた事でも面倒であれば，我流で物事を進め，全て自分の判断
で、行ってしまう等々の指摘がなされている。これは極端な例かもしれない
が，これらのことがあるので日本人経営者や管理者逮は，現地人一般従業
員は計画性を持たないとか，計画を無視して我流で仕事を行うと考えた
り，評価をしているのではないかと考えられる。
このことに関する今ひとつの理由として考えられることは，上でも言及
したが，彼らは転職や退職を頻繁に繰り返すとの指摘が，多くなされてい
ることであるO 転退職が多いと会社や組織それに職場での計画は，自分が
在職している時のみに関係することであるから，計画に重きを置かないの
ではないかと考えられる D
またこのことの理由のーっとして，現地入管理者や一般従業員達は，自
分が行った仕事の報告をしないので，仕事がどこまで遂行されているのか
理解できない。計画的に行われているのかどうか把握できなくて困るとの
指摘が，日本企業や組織の経営者や管理者からなされることが多い。日本
企業の場合には，集団主義による職務の遂行が一般的であるために，職務
を遂行していく上で，ほとんどの情報の共有が基本となっている。従っ
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て，ホ (ー報告) ，レン(連絡) ，ソー(相談)が基本となっているために，
仕事の報告をする事は職務を遂行していくための基本的条件であり，その
イロハである D またそのことがなされているので日本では仕事の計画が立
てやすい。しかし中国の場合には上司や同僚，部下との協働を嫌って，自
分に与えられた職務を決められた範囲内で，自分だけで行うのが基本であ
るために，全体の計画とか，自分の社属する部署の計画と自分の仕事との
関連性を考えないで行うので，このような評価を日本人経営者や管理者
が， しているのではないかとも考えられる o
これらのことがあるので，その対策として日本人経営者や管理者は，現
地人管理者や一般従業員を管理，監督，指揮して業務を遂行していくため
には，基本的に必要な事はJレ}ルを確立して，それを遵守させる事が必要
であると，質問 2の管理のために必要とされる対策として，そのことを必
要事項として回答している O また現地人管理者と一般従業員には，常に明
確な管理方針を示してそれを守らせること o また現地人管理者や一般従業
員を円滑に管理していくためには，そのための研修が必要であるとの指摘
をしているが，上に述べたことに関しての知識をつけさせる事を，意図し
て回答しているのではないかと考えられる o これら多くのことが一般従業
員達の計画性や先見性が欠如していることの要因として，彼らは考えてい
るとのではないかと考えられる O
さて，日本の企業や組織では，管理者はもちろんのこと従業員に対しで
も，長期的視野を持って職務を遂行することを求め，特に計画性や先見性
を持って仕事を行うように要求しているので， トップマネジメントから一
般従業員まで，このことに関しての意識を強くもっている O 従って海外に
派遣されている経営者や管理者は，このことを当然であるとする考えを
持っていると考えられる O そのために海外現地の管理者や一般従業員達に
も，この計画性や先見性を求めるのは当然なことであると考えられる O 確
かに先見性を持って，長期的視野に立って計画を立て，それに従って職務
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を遂行させる事は企業にとって必要である。しかし，この事は日本のよう
に長期雇用や，年功序列制度によって，雇用期間が長くかっメンバーが長
期にわたって，同じ企業や組織に勤務する事を前提にしている場合は，こ
のことをメンバーに対して求めやすいが，上で述べたように，わが国以外
の国々では長期雇用制度のもとで，メンバーが長期にわたって同じ企業や
組織において勤務する雇用環境になっていないので，従業員達の勤務する
期聞が短期であるから，彼らに長期的視点に立って計画を立てたり，先見
性をもって計画を立てたり，職務に従事することを求めるのは無理がある
のではないかと考えられる。
しかし，先見性や計画性は上でも述べたが，従業員達が仕事をしていく
上で必要な職能として求められる要件のひとつである D しかし雇用環境が
短期的雇用を前提としていて，転職が一般的な国々や地域では，そのこと
を求めるのが難しいと考えられるが，短期に転職する環境にあっても，計
画に従って常に動く制度を確立して，それをマニュアル化する事によっ
て，何処からでも計画に参加できる制度を準備すれば，この問題はあると
ころまで解決できるのではないかとも考えられる D それには社内や組織内
の円滑な情報制度を確立して，情報によって対応できる体制を作り上げる
ことであると言える。
一般従業員といえども，仕事に関する計画性や先見性が強く求められる
ことを，上のところで述べ，そのことに関して中国人一般従業員の仕事に
関する計画性や先見性に関して，日本企業や組織の経営者や管理者の考え
や評価について，調査回答結果を基にして，さらに他の質問項目に対する
回答を参考にしながら，この事柄に関して検討と分析を加えながら，上段
においてそのことについて論述してきたが，中国では管理者に比較して，
日本人経営者や管理者の一般従業員の仕事に対する計画性や先見性に関す
る評価は，かなり低いと考えられるもので、あった。
その理由はどのような要因が影響しているのかをいま少し明らかにする
一.
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ために，影響を与える要因のーっとして，考えられるのは日本人経営者や
管理者が，中国人の価値観や行動の特質を，どのように認識しているかと
いう事柄である o この事に関して分析と考察を以下に論述することにした
しE。
最近の中国人は，特に若年層を中心に就職先を選択する場合，将来性，
次に自分の才能を生かしてくれるかどうか，そして収入が高いことなどを
基準にしており，キャリアアップできる企業に就職を希望するといわれて
いるO すなわち上昇志向が大変強いと言われている o もしこのことが事実
とするならば，積極的に自分の能力などを会社や職場などにアピールする
と考えられる o その能力の中に先見性や計画性が当然含まれていると考え
られる O 上昇志向が強い場合，その人間は想像力，企画力が優れており，
先見性や計画的に物事を考える傾向が当然あると考えられる。中国人従業
員は上昇志向が強いので，自分の希望に合った職場を常に探しているので
転職が多いとも言われることが多い。それならなぜ彼らの先見性や，計画
性に対する評価が低く出されているのであろうか。
その理由として，中国人は日系企業では，彼らの希望するキャリアアッ
プが出来にくいので積極的に応募しない。中国人は就職先を選択すると
き，英語や欧米の言葉が使える企業をまず選択し，それが不可能な場合に
は，著名な中国企業や政府機関，そしてそれも実現しないと，その次に日
系企業を選択してくると言われている D 筆者も知己を得た何人かの若者に
そのことを尋ねたところ，ほとんどの者がその通りであると同意した。日
系企業では昇進も青天井ではなく，将来性も無いとも聞かされた。また日
系企業で働いていると話したら，友人からみっともないから早く転職をし
ろと言われたケースもあるという O いうなれば日系企業や組織には，いわ
ゆる三流の人間しか集まってこないと，ある経営者が自瑚気味に発言した
が，上で述べたことにはさまざまな要因や背景があることは事実であり，
あながち冗談とばかり言えないような事実であるようである D とすれば回
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答結果に示された評価は，当然のことながら高いとは言えなくなる o
翻ってこの一般従業員の先見性や計画性に関して評価するとき，日本人
経営者や管理者も日本で経営管理を遂行する時と，異なる点とか問題点と
して指摘したさまざまな事柄を考え，回答したのではないかと考えられ
るD それらをいくつかあげてみると，彼らは，①常に仕事よりも給料を優
先して考えている。②自分の考えに基づいてだけで行動したがる D ③個人
主義でチームプレイを嫌う D 協調性にかけ集団行動が苦手で、ある。④自分
の持つ大切なノウハウやアイデイア公開しない。⑤自分の仕事以外，他の
仕事に関心を示さない。⑥仕事は決められた守備範囲のことに固執するO
⑦社内の他の部門の職務に関心が無い。③自分の仕事が全体の業務の中で
どのような意味を持っているかとか，その位置づけに全く関心を持たな
い。⑨担当者間，部門間の連携が悪い。⑩プライドが高くて分からなくて
も分かつたふりを平気でする。⑪自分のことだけを考え転職してしまい，
会社のことや職場のことを考えない。などなど多くのことが指摘されてい
る。これらのことは中国人一般従業員達が，先見性とか計画性に無縁な存
在と思えるようなことばかりであるO
これらを踏まえて，中国人の価値観や行動の特性に関して，日本人経営
者や管理者は①自己中心的。②自己利益中心的と考える一方で，彼らは想
像力が豊かであるとした回答は9.6% と少なく，計画的であるとの回答は
1. 4% とほとんど否定的である。これらのことから考えると，このことに
関する評価が低いのは当然であると考えられる。
次に，上のことと同じようにここでの評価に影響を与える要因として，
現地中国人が働くことや，企業や組織などの職場について，どのように考
えているかとの関連で分析をすることにしたい。中国人自身の仕事や企業
に関する意識に関してみてみると，職場を選択した理由では，自分の能力
が生かせるからが30% あるが，仕事に経験が得られる。生活をしていくた
めがともに23.2% と多く，自分の現在の仕事に関して訊ねると，仕事に関
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する知識や能力を現在習得中が3.3% ，自分の将来に役立つと考えるから
が， 24.5% などの回答が多くなっている O これらのことから考えると自分
の計画は考えているが，会社や組織のことなどは考えていないことが理解
できる O
以上のことから，中国人一般従業員の先見性や計画性に対する評価が，
低いことに影響している要因が推測できたと考えられる D このことに関し
ても正確な解答は，さまざまな要因の相関関係などを，多変量解析などに
よって詳細に分析しなくてはならない事と考えるので，今後さらに研究を
進めて分析するときに，詳しく論述したいと考えている O
とにかく現地日系企業は，今後，従業員に関するこの問題を，企業の発
展のために早急に考え出していかなくてはならないことは確かであると考
えられる D
さて，この計画性や先見性と同じ様に，従業員に一般的に求められる事
柄は，各自が創造性を持ちながら，自分の職務を遂行するとか，会社や組
織の将来の発展にそれを活かすことが必要で、あると考えられる D 一般的に
創造性が低い従業員は，仕事に対するモラールも低く，仕事の能率や生産
性も低いと考えられている。創造性を発揮して自己実現の達成することが
働く者にとって，最も重要で、ありそれはまさに何事にも代えがたい喜びの
源泉である。そのことはわれわれの働く意欲を十分に掻き立てる，必要不
可欠な要素であると今日では考えられている O それではこの働く者の創造
性に関して，日本人経営者や管理者は，中国現地人一般従業員の仕事に対
する創造性について，どのように評価しているのであろうか。調査の回答
結果を基に検討してみることにしたい。またその特徴を明らかにするため
に，ここまで、行ってきた方法と同様に，中国人管理者に対する評価や，
オーストラリアならびにタイ国のケ}スと比較させながら，中国人一般従
業員のこのことに関する特徴を明らかにしながら，評価がなされた要因を
干食言す・把握することにしたい。
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一般従業員に関する質問 4での質問項目， ⑤彼らは“仕事に対する創造
性を持っているのか"に関して，調査の回答結果は以下に示すようになっ
ているD
仕事に対する創造性の有無
度数
無回答
全くそのとおり
そうように考える
どちらでもない
そうは考えない
全く同意できない
合計
全く同意できない
3/4% 
2 
2 
4 
37 
25 
3 
73 
ノて一セント 累積パーセント
2.7 
2. 7 
5.5 
50. 7 
34.2 
4.1 
100.0 
無回答
2/ 
全くそのとおり
2/3% 
どちらでもない
37/51 % 
2.7 
5.5 
11. 0 
61. 6 
95.9 
100.0 
上の表と図で示したように，中国人一般従業員の場合，調査の回答結果
から見てみると， ①全くその通りと考えるD ②そのように考えるとの肯定
的な回答をした人が全体の8.2%。反対に④そのようには考えないとか，
強い用否定の⑤全 く同意できないと否定的な回答をした人が全体の
38.3%，どちらとも言えないとする回答が50.7%となっているO
中国人管理者の場合には，同じ質問に対する回答結果では， ①全くその
通りと考えるO ②そのように考えるとの肯定的な回答をした人が全体の
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20.5% 。反対に④そのようには考えないとか，強い用否定の⑤全く同意で
きないと否定的な回答をした人が全体の28.% ，どちらとも言えないとす
る回答が46.% となっている o 一般従業員に対する回答と比較した場合
に，肯定とした回答が12.3% 高く，否定的回答では9.5% 少なくなってい
るO このことから日系企業や組織の日本人経営者や管理者は，中国人管理
者と，一般従業員の仕事に対する創造性の能力に関して，いずれも評価は
していないが，管理者の創造性をいくらか高く評価していると考えること
が出来る o またこの結果から判断すると，中国人一般従業員の創造性に関
しては，どちらともいえないとの回答が50. 7% と半数を超えてはいるが，
否定的回答が38.% と多く，現地人一般従業員の仕事に対する創造性に関
しでも，かなり厳しく評価していると考えられる O
この創造性に関して，オーストラリアとタイ国での調査の結果と比較し
て検討してみると，オーストラリアの場合，①大変高いと考える O ②高い
と考えるとの肯定的な回答をした人が全体の9.6% 。反対に④創造性は低
いとか，強い用否定の⑤大変低いと否定的な回答をした人が全体の
3.6% ，どちらとも言えないとする回答が53.8% となっており，中国人一
般従業員とほぼ同じような結果が出されている。ここでオーストラリアの
場合に考えられることは，仕事の創造性に関しては，肯定的に評価する回
答が9.6% しかなく，逆に否定的な低いとする回答は3.6% を占めてい
るO またどちらとも言えないが53.8% と半数を超えている O 肯定的回答は
このたびの中国調査の結果より 10.9 ポイントも低くなっている o この理由
は様々考えられるが，オーストラリアの場合，職務に関して権限の範囲が
明確にされていて，一部管理者を除いては，仕事の上で創造性を発揮する
ことが，就業規則や雇用契約によって，禁止されていることが一般であ
るO 調査結果が厳しく出てくる理由はそこにあると考えられるO すなわち
オーストラリアでは仕事に対する権限範囲が厳しく定められていて，仕事
上自分の権限の範囲を超えていると考えられる場合は，そのことを上司に
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バトンタッチするようになっている O そのため職務上で創造性を発揮でき
る機会は極端に制限されている。このことが管理者でも一部を除いて，一
般的には創造性を十分に発揮できないと考えられる D このことが日系企業
で勤務する場合でも，彼らの考え方は同じであるからこのことが影響し
て，創造性の発揮がなされにくいと思える O 理由はこのことだけではない
と考えられるが，この点中国ではオーストラリアほどこの考え方が厳しく
なく，少し緩やかであると考えられるので，上の結果が出ているのかもし
れないへ
次にタイ国のケースでは，高いと考えるとの肯定的な回答をした人が全
体の7.3% 。反対に④創造性は低いとか，強い用否定の⑤大変低いと否定
的な回答をした人が全体の70.8% 。どちらとも言えないとする回答が
2.0% となっており，肯定回答は中国やオーストラリアよりやや低い回答
結果となっているが，否定的な回答が70.4% と中国やオーストラリアの回
答結果よりもかなり多くなっている O
このタイ国の場合の調査結果では，否定的な回答の低いとするものが
70.7% ，それに対して高いとする回答は7.3% しかない。どちらともいえ
ないが2% となっている。タイでの否定的回答が多く，肯定的回答が特に
低い要因として考えられる事は，今日ではかなり状況は変化していると言
われているが，タイ人はまず抽象的なことを考える事が不得手である O 彼
らは現実主義であり不確定な事や，仮定の事柄は考える事自体が無意味で
あると考えるところがあり，職務で創造性を発揮するとの考えの下地が欠
落していること O また現実的でない事を考えるのは面倒くさい(ブーア)
であるとする考えを，多くの人が共通して持っているからではないかと考
える。この他に創造性を発揮する事は経営者の権限に属することと疑いも
無く考えており，会社や組織において自分たちが創造性を発揮して，何か
を提案することは許されていないと考えている O このことは現地タイ人の
職場や仕事に関することを観察するとか，彼らにこの件に関して面接調査
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をするとよく理解できる。
さてここで，中国人一般従業員の仕事の創造性に関して，日本人経営者
や管理者の評価が低い理由を考えて見たい。今回の調査で質問 l の経営管
理上の問題点を尋ねたことに対する回答と，ここでの回答を関連させて検
討してみると，質問 1 の回答では，①現地人管理者や一般従業員達は自己
の利益を最優先する考え方が強くて，会社の利益よりも自己の利益が優先
した考えや，行動をとることが多いとの回答がなされており，もしその傾
向が強いとすると，現地人一般従業員は，自己の利益になり自分にとって
そのことが有利となるならば，仕事に関して創造性を発揮する口しかし自
分の利益に結びつかないなら，創造性を発揮して会社のために，積極的に
アイデイアを出す必要はないと考えるのではないかと言える O この度の面
接調査の際に，中国人は創造力を持った人が多いが，彼らはそれが自己利
益に繋がらなければ出してこないし，利益を得ょうとした場合には，勤務
している会社でもそれを売り込んでくるとの話を聞かされた。また自分が
儲からなければ沈黙している傾向があると，別の所でも話を聞くことが出
来た。すなわち利益が自分と会社が同じベクトルである時は，創造性を発
揮する側面があるようである D
また創造性を求めると，勝手に我流で仕事をしてしまう所があるので，
かえって困る事があるとの意見があった。さらに中国人は管理者も一般従
業員も，仕事の範囲を明確にしていて同僚に仕事を教えない。従って仕事
上で創造性を活用してアイデイアが生まれでもそれを出してこない。職場
での同僚や仲間と共同で職務を遂行していくことが出来ない。そのために
仲間とアイデイアを出しあって仕事をしないので，創造性は低いとの指摘
もあった。これとは異なり彼らは仕事上のミスを認めたがらないため，創
造性を発揮して新しい事を行っても，もしそれが失敗したら責任問題とさ
れるので，新しいことを創造することに消極的であるとの意見もあった。
筆者も失敗したら責任を取らされて損だから，黙っていたほうが得策であ
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るとの言動を，現実に耳にしたりすることがある。また中国人は面子を重
んじるので，失敗を嫌う傾向が強い。上でも述べたが下手に創造性を発揮
して失敗したら面子が立たな。したがって創造によって新しい事をするの
を彼らは跨踏する D これとは関係なく彼らは転退職を頻繁に繰り返すの
で，創造力を駆使して考え出したものがあっても，転職の際に持ち出して
しまう O 彼らは仕事の報告を十分しないので，創造性があるのかどうかを
判断できないとする指摘もあった。
この一般従業員の仕事に関しての創造性に対する回答には，在中国日系
企業やその他の組織の経営者や管理者が，筆者と同じ経験や体験をしてい
る種々多様な視点から，このことが述べられているのではないかと考えら
れる側面がある O そのためにどちらとも言えないとの回答が，約半数と多
くなったのではないかと考えられる。
これらの数字を単純に比較しても，真の理由や要因を把握できるとは言
えないかもしれないが，調査結果を比較しながら検討を考察して見ると，
オーストラリアやタイ国では現地人一般従業員の仕事に対する創造性関し
ては，日本人現地経営者や管理者はネガティーブな回答，特にタイ国では
それが多い。また肯定とする回答は7.3 ポイントと大変低くなっている o
このたびの調査では中国における回答の結果でも，肯定回答が8.2 ポイン
トであり，このことに対する評価は低いといえるO 従って各国一般従業員
とも，職務に創造性を発揮する態度は消極的であると言える o しかし中国
と他の固とでは，その背後要因は異なっていることが明らかになったとい
える。
さてこの後でも，現地一般従業員の各種の職能や態度に関しての回答結
果に関して考察していくが，日本企業やその他の組織の経営者や管理者
は，中国現地での経営管理，特に管理者や一般従業員に対する管理につい
て，中国において最も適した方法は何か，中国人管理者や従業員を管理し
ながら，彼らと協働して日常の業務活動を円滑に遂行していくためには，
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どのような点に配慮していかなければならないのか，すなわち日本的経営
管理のどのような所が，現地での経営管理に適合できるのか，不適合な部
分はどの点なのか。自分たちの考えや行動が現地人従業員に摩擦なく，円
滑に受け入れられるためにはどうしたら良いのか，試行錯誤をしながら，
解決方法を熟慮する必要があるといえる。
また同時に現実として存在する，中国特有の風土や社会制度などが，強
く影響する従業員の価値観や行動様式をどのような形で，現地企業の経営
管理に生かしていくべきなのかに関して，その対策や方法を試行錯誤を続
けて，慎重に考慮しなくてはならないと考える O この事は個人差や様々な
要因から全て同じ次元で論ずることは出来ないし，また彼らに対する評価
が全て肯定できる結果になる事はないと考えるが，納得できる評価ができ
るようになるには，どのようにすべきかを考えていかなくてはならないと
言える。上でも触れたが，今後中国への日系企業進出が今まで以上に急速
に増加して，多数の分野での多数の経営者や管理者，その他スタッフが現
地で働くことになると考えられる O また今まで以上に現地日系企業やその
他の組織では，現地従業員と協働して業務の遂行をしていかなくてはなら
ないことは，確実な情勢であるといえる O 従って，この事は会社の発展ば
かりで無く，現地従業員達が自己実現をより容易に出来るようになり，職
場で働くことが生きがいになるように，方法や対策など必要なことをしっ
かり考えていかなくてはならないといえる o
さてここで，中国人一般従業員が仕事に対する創造性を持っているのか
に関して，さらに一歩進めて考えなくてはならない事柄があると思える。
すでに上でも述べたが確かに職務遂行に当たっては，一般従業員も創造性
を発揮して，クリエ}テイ}ブな仕事をする事は，自分の仕事に対する創
造性を発揮して生きがい得られるので，働く者として当然創造性は必要な
ことであると考える O しかし，わが国の経営管理の特徴とされている，参
加型の経営システムを活用して， トップマネジメントから一般の従業員ま
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でが， QC ， TQC 活動から始まって提案制度や小集団活動を活発に行っ
て，衆知を結集して日常の業務活動を遂行することに積極的な場合には，
全員が仕事に対する創造性の重要性と必要性を理解して，会社や組織に協
力しようとすることは明らかであるO そのために全社的に創造性を高め
て，職務を遂行していく体制が出来上がっているが，欧米の企業やその他
多くの国々の経営システムや，企業運用はトップマネジメントから一般の
従業員までが，社会的なヒエラルキーの中に明確に位置付けられた職能，
職位に従って，その中から職務や職位を選択して，契約によって明確に定
められた職務を遂行はできるが，自己の明確に定められた職務範囲の仕事
をすることだけが許された仕事をする，そして自分の明確に定められた職
務範囲の職務以外のことは，一切禁止されているような企業や組織では，
いくら創造性を持った人間でも，創造性は発揮できないと考えられる D 日
本以外の国々では，一部創造性を発揮できる職位についている人間以外
は，創造性を発揮したくてもそれは許される事でなく，それは画餅でしか
ありえない。
このような職務環境で、仕事を行ってきた人々に，創造性を発揮して職務
を遂行するように指示しても出来る相談ではない。従って創造性が職務遂
行にとって必要不可欠であることと，創造性が本当に発揮できる環境を与
え，それができるようにしなくては，仕事に関して創造性を発揮する事は
出来ないと考える。今後わが国企業が海外に進出して，活発に業務活動を
行っていくためには，創造性の自由な発揮と，創造性の活用ができる経営
環境と，それが活発にできる経営管理制度を確立していかなくてはならな
い事は，陽の目を見るより明らかである。
さて，管理者や従業員が創造性を仕事の上で発揮できる事は，彼らに
とっても創造性の発揮によって，職場での自己実現の達成が可能となるか
ら重要な事柄であると言える o 企業や組織で仕事をする場合，一般従業員
といえども上司からただ単に仕事の指示を受けるとか，それを待っている
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だけでは，仕事に対する喜びが失われてしまうと考えられる o
ところで仕事をするものは管理者，一般従業員を問わず仕事に関する適
切な情報の収集と，的確にタイミングよく仕事をしていくために，自ら意
思決定を行っていくことが大切である。すなわち働くものが仕事を円滑に
遂行していくためには，常に自らが Information Centr (インフォメー
ションセンター)であると同時に， Decison-ma k.i ng Centr (意思決定
のセンター)の働きをしなくてはならないと考えられる D 事実この 2 つの
職能を果たせない者は，仕事に対する能力が低いとみなされる D 仕事を遂
行するためには仕事に関係する要素を全て正しく分析しなくてはならない
と言える，この分析作業は正しい情報が適宜に，かっ必要な情報が十分に
収集出来なくては不可能で、ある O このような面で働くものはすべて企業や
組織の情報センターであり，その機能を適切に果たしている時に優れた従
業員として評価されると言われる D またこのようにして収集した情報を基
に，適切な判断によって適切な意思決定を行える事が仕事をしていく上
で，常に求められると考えられる D また情報をいくら十分に保有していて
も，それを活用して，必要な時に適正な意思決定が出来なければそれは役
に立たない。
この従業員としての基本的機能である情報収集と，自分の仕事に関して
正しい意思決定を行っていくために，必要とされる分析力と解決力を，中
国現地人一般従業員は持っているのかに関して評価を依頼した。
質問 4 の⑥“従業員として仕事に対する分析力や解決力を持っているの
か否か"。このことに対して，日本人経営者と管理者からは以下に述べる
ような回答が寄せられた。
それでは中国現地人一般従業員の分析力と解決力に関して， 日本人経営
者や管理者はどのように評価しているのか調査結果から以下で詳しく見て
みたい。また中国人従業員の特徴をより明らかにするために，上で、行って
きたことと同様に，オーストラリアやタイ国の調査結果と比較させなが
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ら，中国人一般従業員の特徴を把握する方法でも検討-を加えるD さらに日
本人経営者や管理者が考える中国人の特質や，中国人一般従業員の仕事や
職場に対する考え方のどを，ここでの評価が出されたことに対して影響を
与えた要因として考え，それらの関係に関しても分析を行うことにするO
質問4の質問項目の⑥“仕事に対する分析力や解決力を持っているの
か"に関しての調査結果では，以下の表と図で示したような評価が出され
ているD
仕事に対する分析 ・解決力の
度数
~回答
全く そのとおり
そのように考える
どちらでもない
そうは考えない
全く同意できない
合計
全く同意できない
2/3% 
2 
1 
11 
37 
20 
2 
73 
ノT一セン ト 累積パーセン ト
2. 7 
1.4 
15.1 
50. 7 
27.4 
2. 7 
100.0 
無回答
2/3 
全くそのとおり
1/1% 
そのように考える
1/15% 
どちらでもない
37/51% 
2. 7 
4.1 
19.2 
69.9 
97.3 
100.0 
中国人一般従業員の場合，調査の回答結果から彼らに対する評価を見て
みると， ①全くその通りと考える D ②そのように考えるとの肯定的な回答
をした人が， 全体の16.5%であるO この回答とは反対の④そのようには考
えないとか，強い用否定の⑤全く同意できないとする否定的な回答をした
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人が，全体の30.1% で肯定する意見の約 2倍である口どちらとも言えない
とする回答が50. 7% で全体の約半数ある。この結果から判断すると，中国
人一般従業員の職務上の分析力・問題解決力に関しては，肯定的とする回
答が否定回答より約半数となっている事から，現地日本人経営者や管理者
は，現地人一般従業員の分析力や解決力に関しては，あまり高い評価をし
ているとは考えられない。
このことと同じ質問に対する中国人管理者への評価は，①全くその通り
と考える。②そのように考えるとの肯定的な回答をした人が，全体の
41. 1% であり，この回答とは反対の④そのようには考えないとか，強い用
否定の⑤全く同意できないとする否定的な回答をした人が，全体の21. 9% 
で，肯定意見が否定意見より 19.2 ポイント高くなっている O どちらとも言
えないとする回答が32.9% あるが，日本人経営者や管理者の中国人管理者
に対する評価は，それほど高いとはいえないがまずまずの評価がなされて
いると考えられる O
ここで中国人一般従業員に対する肯定的な回答が低い理由を，質問 l で
の経営管理上の問題点を尋ねたことに対する回答と，この回答とを関連さ
せて検討してみると，質問 1の③現地人一般従業員は，自分の仕事の範囲
を明確にしているとの回答が38 件寄せられている口この指摘のように自分
の仕事範囲を明確にしているから，彼らは自分の仕事の守備範囲を明確か
っ限定することになる O それゆえに自分の職能に関しである程度通じてい
るので，そこで問題が発生すれば，それを分析するとか解決する力を持っ
ているのではないかと考えられる o しかし，それは限られた自分の仕事に
関した範囲内のことに関してだけであり，同僚や他の仕事との関連性に関
してはわからないことが多いので，それらを含めた仕事に対する分析力
や，解決力が欠如しているのではないかと考えられる O そのことからこの
ように低い評価がなされると考えられる D 中国人管理者に関するこのこと
に関しての能力は41. 4% と，管理者のそれは一般従業員より高く評価され
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ていることからも，このことが言えると考えられる O 管理者に関してはこ
の他に，中国では学歴主義の考えが強く，管理者は有名大学などの出身者
などが比較的多いといわれていることと，日系企業の管理者の中には日本
の大学出身者等が比較的多いといわれているので，一般従業員と比較し
て，管理者はある程度問題の分析力や問題解決能力を持っているものが多
いといえるので，このような回答結果となったと考えられるヘ
この他に，中国人一般従業員に対する評価が高くない理由として考えら
れることは，中国人従業員はじきに①我流の仕事のやり方をする。とか②
転退職を頻繁にする O ③仕事に対して消極的で問題解決を日本人任せにす
る傾向がある。④仕事に対する分析力が乏しいから計画性がない。⑤仕事
をさせるには明確な規則やルールを作成して，それに従わせて仕事をさせ
るべきであるとの意見が，質問 2 の問題解決策や対応策の回答の中にあ
り，これらのこともこの評価が低い要因になっていると考えられる。
それでは次に，この仕事に対する分析力と問題解決力に関して，オース
トラリアとタイ国の一般従業員に関する調査の回答結果と比較して，中国
人一般従業員の特質に関して検討することにしたい。
まずオーストラリアの場合，④高いとか，⑤大変高いとの肯定的な評価
は 2% とかなり低く，どちらともいえないが46.2% と多いが，さらに①大
変低い，②低いとの否定的評価は50% と大変高くなっている。またタイ国
の場合では，肯定的評価は 0 で全く無く，④低いと，⑤大変低いの否定的
評価が90.2% と圧倒的に高くなっている。今日，タイ国が経済成長したた
めに企業環境やタイ社会が大きく変化したので，状況は以前とは大きく異
なっているといわれているが，タイ人は抽象的なことを考える事を不得手
としており，また彼らは極度に現実主義者で，宗教観も影響していると考
えられるが，不確定な事や仮定の事柄は，考えること自体が無意味である
と考えるところがあるへしたがって問題分析力の下地が欠落しているこ
が多いこと O それにそのような事を考えるのは面倒くさい(ブーア)であ
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るとする考えを，多くの人がこの考えを共通して持っているからではない
かと考える o
この他に問題解決や仕事の分析は，経営者の権限に属することと考えて
おり，自分たちには問題解決の権限がない。またそのことは自分達に許さ
れていないと考えている事が，現地タイ人に面接してみるとよく理解でき
るD またこのことに大きく影響を与える要因はタイ人が一般的に持ってい
る，マイベンライ= (どうにもならないとか，どうでも良い)とする考え
方である o タイで日常生活をしていると，至るところでこのマイペンライ
が幅を利かしていることが分かる O またタイの工場現場で長期にわたって
調査に従事していると，筆者自身もそれに適応して，全てのことがマイペ
ンライになってしまっていて驚いたり，日本に帰国したら律儀な環境に適
応できるのかと，恐ろしくなったりすることがある D
これらの評価と比較した場合，中国の一般従業員に対する評価は，上で
も述べたが肯定評価が16.5% であり，否定的評価が30.1% であるから，
オーストラリアやタイ国の評価よりは多少高いといえるが，評価自体は高
くないといえる D
それでは経営管理上問題が発生することが明白で、ある o したがってこの
ことに関してどのような方法や対策を採るべきか。どのような対策や施策
が有効で、あるのかに関して，日本人現地経営者や管理者は考えなくてはな
らないと考えられる。その際に職能に関しての考え方が異なる管理者や一
般従業員に対して，問題分析力と解決力が仕事をしていく上では，必要不
可欠である事を周知させる必要があるといえる o そのために日本企業の経
営システムを理解してもらうための研修や，教育訓練が必要であると考え
るD また研修だけではなく，時にはそのことの必要性と，それをどのよう
に行っていくかのマニュアルの作成が，必要な手段の一つになるとも考え
られる。
このたびの調査での中国における回答の結果では，管理者に関しては肯
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定回答が41. 1% あり，一般従業員でも 16.5% と，それ程多くはないがオー
ストラリアや，タイ国のケースに比較したら多少多く見られた。このこと
から判断すると，この問題分析力や解決力が，中国で徐々に定着していく
のではないかと考えられると言えるかもしれない。
しかし，中国での調査回答結果がオーストラリアやタイに比較して，高
いとは言えるが，肯定とする回答が管理者でも41. 1% で半数に満たない。
この後も，現地管理者や一般従業員の各種の職能や態度に関して，回答結
果に関して考察していくが，日本企業やその他の組織の経営者や管理者
は，中国現地での経営管理，特に管理者や一般従業員に対する管理につい
て，中国において最も適した方法は何か，中国人管理者や従業員を管理し
ながら，彼らと協働して日常の業務活動を円滑に遂行していくためには，
どのような点に配慮していかなければならないのか，すなわち日本的経営
管理のどのような所が，現地での経営管理に適合できるのか，適合できな
い部分はどの点なのか。自分たちの考えや行動が現地人従業員に摩擦な
く，円滑に受け入れられるためには，どうしたら良いのか熟慮しなくては
ならないと考える O
さらに，現実にそれらの考えや行動をさせるには，中国特有と言える風
土の中で，従業員の価値観や行動様式をどのような形で，現地企業の経営
管理に生かしていくべきなのかに関して，試行錯誤しながらかっ慎重に考
慮しなくてはならないと考える O この事は個人差や様々な要因から，全て
同じ次元で論ずることは出来ないと考えられるし，また彼らに対する評価
が全て満足となる結果になることは今後も無いと考えるが，納得できる評
価ができるようになるには，どのようにしたら良いのかを考えていかなく
てはならないといえる o 今後，中国への企業進出が急速に増加して，多く
の産業分野での多数の経営者や管理者とかその他スタッフが，今まで以上
に現地日系企業やその他の組織において，中国現地で現地従業員と協働し
て業務の遂行をしていかなくてはならないことは，確実な情勢であると言
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えるのであるから，この事はしっかり考えていかなくてはならない事であ
るといえるO
さて，ここでも仕事に対する分析力や問題解決力の評価に関して，この
ことに影響を与えていると考えられる要因を，日本人経営者や管理者が考
える，中国人の価値観や行動様式の特徴から検討してみると，①合理的で
ない78.1% 。②行動的でない84.9% 。③想像力が豊かでない90.4% などが
あげられる。現実的で自己利益優先の考え方や，行動様式が指摘されてい
るが，これらがマイナスの要因として働いているとも考えられるO
このことを，中国人の働くことの意識調査の結果を，重ね合わせて考え
てみると，①会社の発展のために一生懸命働くとの考え方が15.% と低い
こと O ②必要と考えることは指示されなくてもするとの考えが10.4% 。③
仕事に対して知識や能力を十分に持っているとの考えが2.8% 。④自分に
対する評価が高くないと考えていることなどが，問題の分析や解決力が低
く評価されるように，真剣にまたは熱心にやらないのではないかと考えら
れる o このことに関しては，日系企業は能力を伸ばす環境を，欧米企業の
ように与えてくれていないと，中国人従業員の多くが考えていることが，
問題の分析や解決力に熱心になれないことに影響しているとも考えられ
る。中国人は有能で、，問題の分析や解決力を十分に所有している。日系企
業でなぜそれを発揮としようとしないのか理解できないとの意見もある o
このことに関しては今後さらに原因を究明していく必要が，両者のために
もあるように考える o
さて，オーストラリアやタイ国ばかりでなく，これまで、に調査を行って
きた，海外各地の現地日系企業の日本人経営者や管理者，その他のスタッ
フに面接すると，異口同音に現地人従業員逮は，上司とか彼らに技術を指
導する立場にある日本人スタッフに対して，必要以上に気を使うとか，尊
敬や敬意を示すような態度をとるとか，時には恐れているような態度をと
るなどの指摘がなされる。また現地人従業員の行動の特徴として，多くの
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人たちがこのような傾向があると認める。一部での例外はあるが，上司に
対する現地人従業員の態度は大変良いとか，まあまあ良いのではないかと
聞かされることが多いへ国によってその理由には多少の違いがあるよう
であるが，筆者のタイ国における長年わたる，複数の工場現場での参与観
察調査を実施した際にも，そのことを十分に裏付ける事柄や，彼らのその
ような行為を多く観察したことがある。またそのようなことを自らも体験
をしたことがある O 現地人従業員が上司に対して好ましいとされる態度を
取る理由は，自分の待遇や雇用に関する権限をもっているボスであるから
と理由が，大きく影響しているのではないかと考えられるが，現地人従業
員に尋ねてみると，日本人経営者や管理者，その他のスタッフが彼らに接
する態度に対して，一部例外はあるが概して好ましいとか，進んだ技術や
ノウハウばかりでなく見習うべき事が多くあるとか，日本人を高く評価す
るさまざまな答えが返ってくる O
それでは以下に，この上司に対する現地人従業員の態度に関して，現地
の日本人経営者や管理者は，部下である現地人一般従業員のこの事柄を，
どのように評価しているのかについて，調査の回答結果から検討してみる
事にする O
質問 4 の⑦彼らの“自分の上司に対する態度はよいかヘとの質問に対
する現地日本人経営者や，管理者の回答結果は以下に示したようになって
自己の上司に対する態度
度数 パーセント 累積パーセント
無回答 2 2.7 2. 7 
全くそのとおり 12 16.4 19.2 
そのように考える 40 54.8 74.0 
どちらでもない 14 19.2 93.2 
そうは考えない 4 5. 98.6 
全く同意できない 1 1. 4 10. 。
合計 73 10. 。
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いる。
全く 同意できない
1/1% 
そう は考えない
4/5% 
どちらでもない
14/19% 
無阿答
2/3% 
全くそのとおり
12/16% 
そのように考える
40/55% 
上に示した回答結果の表や図からも理解できる ように，中国人一般従業
員の，上司に対する態度に関する回答を見てみると， ①全くその通りと考
えるO ②そのように考えるとの肯定的な回答をした人が全体の71.2%と多
くなっているO 反対に④そのようには考えないとか，強い用否定の⑤全く
同意できないと否定的な回答をした人が全体の6.9%とかなり少ない。ど
ちらとも言えないとする回答も約 2割弱の19.2%あった。この結果から判
断すると，中国人一般従業員達が自分の上司に対してとる態度は良いかの
質問に，肯定する回答が約 3分の 2を超えて高く， 否定する回答が6.9%
とかなり少ない。どちらとも言えないが約 2割弱あるが，肯定評価が圧倒
的に多くなっている O 現地日本人経営者や管理者は，現地人一般従業員の
自分達上司に対する態度は，良いと評価していると言える O
このことに関して，中国人管理者ではどのようになっているのか，その
調査の回答結果から検討してみると，良いとする肯定的な回答がここでも
68.5%と高くなっている。どちらともいえないが21.9%。このことを否定
する回答は5.5%と，ここでもかなり低くなっている O
このことから中国人一般従業員と， 管理者の上司に対する態度に関して
は，日本人経営者や管理者達は，かなり高い評価をしているといえる O そ
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して上の調査回答結果では，一般従業員に対する評価が，管理者に対する
評価よりやや高くなっている D
上に述べたように，中国人一般従業員達の上司に対する態度に関して，
中国人管理者も含めて，現地企業や組織の日本人経営者や管理者の評価
は，良いとするものが71. 2% ， 68. 5% と，いずれもオーストラリアやタイ
国の一般従業員に対する評価が， 34.7% ，43.9% であるのに比較しでかなり
高くなっているヘ
この理由として，まずはじめに考えられることは，日本，中国，韓国，
台湾など東アジアの国々では，固によって程度の差はあるが，年長者や地
位の高い人，上司，先輩といった自分より立場が上と考える人たちに対し
て，尊敬をするとか敬意を表すことが一般的である。また礼儀正しい態度
をとる。不遜と思われるような態度や，失礼となる態度をとってはいけな
いなどの，宗教的や儒教的思想に基づく道徳観や倫理観とか，上に述べた
ことを肯定する考え方が，あるからではないかと考えられることである O
今日ではこのような思想や考え方が，かなり後退したと言われているが，
上の人を立てるという東洋的な思想や，考え方が残っているといえる。そ
の思想や考え方が自分の上司に対する態度に，影響しているのではないか
と考えることができる O この調査結果に示されているように，中国では自
分より年長者とか，上司に対して敬意を表すことが今日でも一般的である
と言われている。
また，中国人は仕事や会社の選択にあたって，自分の利益を最優先とす
ると一般的に言われており，彼ら中国人管理者や一般従業員にこのことを
確認すると，ほとんどの人が肯定する D 確かに中国人管理者や一般従業員
達にはこの考え方が強いことが，現地日本人経営者や管理者に対するイン
ターネットや，質問紙を用いた調査の回答。それに面接調査でのさまざま
な指摘からも理解できるO 従ってこのことは事実であることは間違いない
と考えられる o そうだとすると自分の利益が優先されないと考えた場合，
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彼らの上司に対する態度は，ここでの評価と異なり必ずしも好ましくなく
なるのではないかと考えられるが，その場合には，彼らは転職や退職する
ことによって，自分が納得する職場や仕事を探すことになると考えられ
るO すなわち中国人一般従業員も管理者も，常に自分の利益を最優先に考
えているが，会社や職場においては彼らの直接上司である日本人経営者や
管理者が，彼らの利益に関して影響力を持っていて，上司に対する態度が
そのことに影響することを考えるので，勤務を続けている場合には，上司
に対して，不快な態度を取らないのではないかとも考えられる O
中国ばかりでなく，海外の日系現地法人での調査の回答に，現地人従業
員達は，自分遠の待遇や雇用関係に関して，日本人経営者や管理者がさま
ざまな決定権を持っていると考え，日本人上司に対して必要以上に気を
遣ったり，敬意を表する傾向が強いとの指摘があることも事実である。
これらの理由から，現地人従業員遠の上司に対する態度は，良いとか好
ましいとの評価がなされていると考える O しかし，好ましくないとの評価
も少ないとはいえあるので，このことに関して少し言及してみることにす
る，質問 lや 2 の現地で経営管理していく上での問題点や特異点，それら
に対する対策などの回答で，①中国人は，自己中心的考えが強くて，個人
主義的考えや行動をすることが問題点として指摘されている O さらに②彼
らは上司の指示に従わず我流で仕事をする o そして③仕事の範囲を明確に
していて，同僚に仕事を教えない。特に職場での同僚や仲間と共同で職務
を遂行する事が出来ない。④彼らは仕事上のミスを認めたがらない口⑤中
国では学歴主義で能力よりも学歴が重要で、あり，有名大学出身者の場合，
特に他人を見下すような所がある。⑥転退職を安易にするため，職場や上
司はそれほど重要と考えない。⑦人脈主義で上司や職場よりも，自分に利
益をもたらす人，すなわち人脈が重要であると考えている o などなどのこ
とが指摘されており，これらの考え方が，ここでのマイナス評価に影響を
与えていると考えられるO
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それではこのことを，オーストラリアの調査結果や，タイ国での調査結
果と比較して，そこに何か特徴がないかを考察してみる事にしたい。まず
オーストラリアの場合では，どちらとも言えないが50% と半数を占めては
いるが，上司に対する態度に関してよいとする肯定的回答は36.5% ，それ
に対して否定的な低いとする回答は7.% となっている O このたびの中国
調査の結果よりも，上司に対する態度が良いとする回答は， 34.7 ポイント
とかなり低くなっている o 否定的回答は7.7 ポイントで中国の回答結果と
ほぼ同じである D オーストラリアの一般従業員に対する評価が，中国人一
般従業員と比較しでかなり低くなるのは，欧米的な考えからすると，職務
は基本的に自分の能力や知識，経験が基礎になって遂行するものであると
の考えが強く，上司が全く関係しないとは言わないが，上司が日本や東ア
ジアなどの国々と異なり，部下の面倒を細かく見たりしない。また彼らに
は上で述べた東洋的な思想や考えが無いので，上司に対する態度は中国人
に比較して低くなるのではないかと考えられる。そのほかに欧米人が他人
を尊敬する基準が，微妙に異なっていることも考えられる O 上の回答結果
の比較からすると，中国人一般従業員の上司に対する態度は，オーストラ
リアの一般従業員よりも，明らかに高い評価がなされていると言える。理
由はさまざまな要因が考えられ，かっそれらが複雑に絡み合って影響する
こともあるので，要因を特定することは難しい。筆者はより多くの国々の
調査結果が収集できたら，多変量解析などによって，要因分析をしてみた
いと考えている O
次に，タイ国の調査結果では，上司への態度がよいとする肯定的な回答
が， 43.9% とオーストラリアよりは多少多くなっているが，中国人一般従
業員達に比較すると 37.4 ポイントとかなり低くなっている。否定的な回答
は4.9% と，中国の場合と比較してその差はほとんど無いといえる O タイ
でもさまざまなことがあり，判断しかねるとする，どちらとも言えないと
の回答が51. 2% と半数を占めている D ここでも中国人一般従業員に対する
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評価が明らかに高くなっていることがわかる O タイの場合も人脈主義が強
く，直接の上司よりも，自分にとって重要な人の意見や行動に追従すると
ころが明白にあり，タイ人の他人を尊敬する基準ための要因も，その人の
所得から，職場でのこととは関係の無い事柄までが，かなりさまざまな形
で存在している o このことに関しても，将来さまざまな手法を活用して，
より詳しく要因を分析することにしたいと考えている O
上に述べたように，中国人従業員や管理者達の日本人上司に対する態度
は，オーストラリアやタイの従業員に比較して，好ましいとの評価がなさ
れている O しかし，上でもすでに取り上げたが，中国人は非常に面子を重
んじ，昔から中華思想が多くの人の意識の中にあるので，人種的にもプラ
イドがかなり高い口また自分を他人によく見せたいとする側面も強いとも
言われている O また面接の際に聞かされた意見であるが，自分の能力を誇
るとか，何でも理解しているような態度を取る傾向が，強いとの側面があ
るとのことである口また中国人は自分の利益を第一に考え，他人は他人と
考える思考を強く持ち，行動するとことが多いといわれている。従って転
退職を頻繁に繰り返し，すぐに企業や組織から去ろうと考えている場合に
は，特に上司との利害関係はあまりないと考える側面も強くあるとのこと
である o このような場合には，上司であってもそれほどに気を遣わないと
言える側面があるとも言われている D
この度の調査結果では，上司に対する態度に関して肯定的評価が多く
あったが，現実に上司に対する態度の善し悪しを考えるときには，現実と
して存在する中国人特有の価値観や行動様式を，どのように理解している
かなどの事も影響してくると考えるので，下段でその側面からも検討する
ことにしている O この上司に対する従業員達が示す態度には，上に述べた
要因があるのは確かであるが，従業員が上司に示す態度の根底には，相互
の信頼関係が大きく関係しているとも考えられる。
いくら自分の利益や立場に影響を与えるといっても，部下の上司に対す
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る行動や態度は，彼らが上司との相互信頼関係に関して，どのように認識
したり考えたりしているかが，少なからず影響を与えると考える o 面従腹
背という言葉があるように，部下は上司に対して自分が不利にならない行
動や態度を，一般的にはとるものと考えられる。表面的にはあたかも尊敬
しているとか，合意している態度をとっていても，本心は異なっているこ
とはいくらでもある。
部下の上司に対する態度は，上司が部下をどの程度信頼しているか。ま
た相互信頼関係を重視しながら行動しているか。それを部下である一般従
業員達がそのことを，どのように理解しているかと，彼らの上司に対する
信頼の程度。さらに相互信頼関係の度合いが決定的な要因として働くと考
えられる D
この事柄に対する評価に関して，日本人経営者や管理者が中国人の考え
や，行動の特性をどのように考えているか。このことも評価への影響要因
と考えられるので，このことに関しでも述べておくことにしたい。
まず始めに，日本人経営者と管理者が，中国人の考えや行動に関する特
質と考えていることから検討していくことにしたい。中国人は転退職を頻
繁に行うが，上司は処遇や待遇に影響力を持っているので，中国人は利害
関係があると考えていると思われる。そこで関係する考えや行動として，
①現実的考えや行動をするのか訊ねてみると 65% が同意している。次によ
り具体的に①自己利益の追求の考えや行動に関して尋ねてみると， 41. 4% 
の同意があった。これを②自己中心的考えや行動としてさらに範囲を広げ
て尋ねてみると， 69.% とかなり多くの人がこのことを認めている。また
上司との関係なので，上司も人脈のひとつと考えることがあると思えるの
で訊ねてみると，③人脈中心的考えや行動をするとの回答は60.3% がその
ように考えている o 他人との関係をどうしているかでは，④友人や知人を
大切にするが42.5% 。⑤親密な交友関係を持っかでは， 28.% となってい
るD
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このように中国人一般の考え方や行動の特性を，どのように見ているの
かの視点から訊ねて見ると，彼らが中国人の上司に対する態度や考え方を
どのように考えているかも，上司に対する態度や考え方に対する評価に
も，少なからず影響を与えていることが理解できる O 中国人の考え方や行
動様式に関する調査の回答結果に関しては，別稿で改めて分析と検討を加
えることにしたい。
それでは，この上司に対する態度に関する評価に，影響を与えると考え
られる今ひとつの要因として，中国人従業員が，仕事や職場に関してどの
ように考えたりしているかがある O そのことに関して以下に取り上げ検討
してみたいへ
まず上司との関係をどのように考えるかでは，①上司を人間的に尊敬し
ているが48.9% の回答率の一方で、，②仕事以外では，上司とは付き合わな
いようにしているが23.4% もある o 次に仕事を遂行する上で，上司をどの
ように考えているか訊ねたところ，①上司は仕事を自分の評価するので重
要であるが37.3% 。②上司は自分の仕事に全ての点で影響を与えるので重
要であるが26.% 。③自分の昇給昇格に関して決定権を持っているので重
要であるが11. 1% となっている D 上司の人間的な事柄に関してでは，①人
間として全ての面で尊敬し，従うことが出来るが36.3% 。②部下の仕事の
指導や全ての面倒を，積極的に見る人が良いが27.2% 。しかし一方で，仕
事以外では関係が無いので付き合わないも 18% あるO
中国人の上司に対するこれらの考え方は，日系企業の経営者や管理者と
の関係でも，彼らの考えや行動として当然で、てくるものと思われる。その
ことから日本人経営者や，管理者のここでの評価にも影響を与えていると
考えられる O
さて，この度の調査回答結果では，中国人従業員達の上司に対する態度
に関しては，日本人経営者や管理者は高い評価をしている O しかし今後さ
らに多くのさまざまな日本人経営者や管理者が，中国への企業進出の拡大
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に伴って派遣されることになると，現在のような状態が長く続いていくと
は考えにくい面がある。
このたびの調査では，中国人一般従業員や管理者達の上司に対する態度
の評価結果が，他の国に進出した日系現地企業の従業員に対する評価より
良いと出てはいるが，現地人従業員や管理者逮の上司に対する態度が，良
いと評価される事となった真の要因は何かなどに関して，明白に把握して
おく必要があると考える O それは上司に対する態度などは，さまざまな要
因が微妙に影響を与える事であること o それに評価自体も個人差や様々な
要因が関係してくるので，いつも同じような評価が出てくるとは限らない
といえるからである O
上に述べたごとく上司に対する態度は，上司と部下両者の信頼関係が，
大きく影響することは確かなことであるからであるO 現地日系企業の経営
者や管理者の態度や行動は，平等主義であり差別が無いとか，現地従業員
に対しては一般的に温かい口また全ての面で細かな配慮をしてくれる。な
どなど現地人従業員からは一部を除けば現実に評価は高いといえる o そこ
でこのことに関する評価が，今後も変わらずに良い状態、を保っていくに
は，その要因と現地人従業員の考えや評価などを細かく分析して，今後ど
のようにすべきかを，積極的に考えていかなくてはならないといえる D
現在，中国への日系企業の進出が年々急速に増加して来ている D 多数の
分野の多数のさまざまな経営者や管理者，その他スタッフが今まで以上
に，中国現地日系企業やその他の組織において，現地人従業員と協働して
業務の遂行をしていかなくてはならないことは，確実な情勢であるといえ
るのであるから，現地日系企業や組織が安定して活動を継続していくため
には，現地人従業員達の上司に対する態度，すなわち相互信頼関係が大き
な鍵となることは明らかであり，それを如何に維持していくかは，すべて
の日系企業や組織にとって重要で、あるので，今後ともしっかり考えていか
なくてはならない事であるといえる O
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さて，個人ではなく集団に仕事の目標やノルマを与えて，それを集団メ
ンバーが協働して職務を遂行しながら，全体として与えられた目標やノル
マを達成していく O すなわち集団での業績達成を特徴とするわが国の企業
や組織では，上司，同僚，部下と共同して職務を遂行することが，一部の
例外を除いてごく当たり前なこととなっている o そのためにメンバーは職
務を遂行する能力も大事であるが，それ以上に管理者も従業員達も，同僚
や部下と協調して仕事を遂行できるか，同僚や部下で助力を必要としてい
る者や職場があった場合に，そこに積極的に協力できるかという態度や，
心構えがあるのかが重要視される D そのために自分個人の職務範囲を限定
して，その範囲内のことだけを同僚・仲間や部下との協力を拒むような行
動をする，欧米的な職務遂行をする国々の管理者や従業員は，日本人経営
者や管理者との聞でトラブルや，摩擦を惹起させる事が多いといわれてい
るD
筆者は多くの海外現地日系企業の経営者や管理者，その他のスタッフと
面接調査を実施したり，質問調査を実施してきたが，このことを問題であ
ると指摘する経営者や管理者，技術スタッフが，かなり多数存在している
事実を把握している。質問調査票の回答でも，このことは海外現地人従業
員や管理者が問題点のーっとして，必ず指摘を受ける事柄である O そこで
このことに関しても検討と考察を行って見たいと考える。
そこで質問 4 の，③“同僚と協調して仕事を遂行できるか"に関して，
現地中国人一般従業員は，このことをどのように行っているのか，それに
対して日本人経営者や管理者はそのことをどのように評価しているのか，
そのことに関して調査の回答結果から検討‘してみたい。さらにそのことを
中国人管理者や，オーストラリアそれにタイの調査結果と比較をしなが
ら，中国人一般従業員の仕事上の協力と協調に関しての，特徴を明らかに
していくことにしたい。
この“同僚と協調して仕事を遂行できるか"との質問に対する，日本人
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経営者や管理者の回答結果は，以下の表や図で示す通りである O
同僚と協調して仕事遂行できるか
度数
無回答
全くそのとおり
そのように考える
どちらでもない
そうは考えない
全く同意できない
合計
全く同意できない
4/5% 
3 
1 
13 
34 
18 
4 
73 
ノt一セント 累積パーセント
4.1 
1.4 
17.8 
46.6 
24. 7 
5.5 
100.0 
無回答
全くそのとおり
1/1% 
どちらでもない
34/47% 
4.1 
5.5 
23.3 
69.9 
94.5 
100.。
上の表や図で示したように，中国人現地一般従業員に対する回答では，
①全くその通りと考える D ②そのように考えるとの肯定的な回答をした人
が全体の19.2%。反対に④そのようには考えないとか，強い否定の⑤全く
同意できないと否定的な回答をした人が全体の30.2%で，肯定とする回答
よりも13ポイント多くなっている D どちらとも 言えないとする回答が
46.3%で、約半数弱ある O この結果から判断すると，中国人一般従業員で同
僚と協調して仕事を遂行できると評価された者は，約 2割弱しかいないこ
とになるO そして協調が出来ないとの評価を受けたケースが3割に達し，
その割合が10ポイントも多くなっている O
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このことに関しでも，中国人管理者に対する調査回答結果と比較してみ
ると，①全くその通りと考える D ②そのように考えるとの肯定的回答は
27.4% 。否定的な回答である④そのようには考えないとか，⑤まったく同
意できないとの回答は32.9% とここでも，否定的回答が5. ポイント多く
なっている。どちらとも言えないとの回答が35.6% と約 3分の l強ある O
上に示した数字から判断すると，中国人一般従業員達は管理者達より
も，仕事仲間である同僚達と，強調して仕事をすることが出来にくいとい
うことになる D
このことをさらにオーストラリアや，タイ国の一般従業員達の調査回答
結果と比較して，中国人一般従業遠のこのことに関する特徴を明らかにし
てみると，オーストラリアの場合には，肯定とする回答は15.4% 。低いと
する回答は28.9% と，ほぼ同じような回答結果となっている。タイでの調
査結果では，高いとする回答は17.% 。低いとする回答が36.5% とここで
もほぼ同じような結果が出ている o 3者であまり差が見られない結果と
なっている O
以上のことから判断すると，中国，オーストラリア，タイ国の一般従業
員達に対する，同僚と協働して仕事が出来るかとの質問に対する，日本人
経営者や管理者の評価は，押しなべて低いと言うことが出来る。
それでは，この調査の回答結果で評価が低く出されたのかその要因に関
して，以下に分析しながら述べてみることにしたい。
まずはじめに，この“同僚と協調して仕事を遂行できるか"との質問に
対する，日本人経営者や管理者の回答結果での，評価が低かったことに関
しての理由として考えられる事を，質問 1 の経営管理上の問題点を尋ねた
ことに対する回答と，関連させて見てみると，質問 1 の問題点として (a)
彼らは通常自己中心的考えが強くて，個人主義的考えや行動をすることが
多い。その上(b) 自分の仕事の範囲を常に明確にしていて，同僚に仕事を
教えない。特に (c) 職場での同僚や仲間と共同で職務を遂行することが出
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来ない。または行おうとしない。 (d) 中国人は面子を重んじるので，同僚
の仕事を手伝ったりしたら，その人の能力が低いことになるので，手伝っ
た人の面子をつぶすことになるので，仕事を手伝ったりしない。 (e) 彼ら
は転退職を頻繁に繰り返し，同じ職場や地位に長くいないので，同僚との
協調関係を結んで仕事をする事が出来ない o (f) 彼らは情報を一人で、握っ
ていて，仕事の報告が上司や同僚に十分になされないので，仕事を協力し
ながら行う事が困難であたり，協力関係が成り立たない。従って質問 2 の
問題点に対する対策としての回答として， (g) 現地入管理者や従業員達を
管理・監督・指揮をして業務活動をさせるには，一人一人に十分な研修が
必要である。さらに (h) 中国での経営管理には，報告制度の確立が必要不
可欠であるなどの指摘も多く見られた。これらの事を考え合わせると，中
国人従業員達が，同僚と協調して仕事を遂行することには多少の無理があ
り，上でも述べたが，まずこのように行動ができるように教育・訓練のた
めに研修が必要で、あるとの意見が正しいのかとも考えられる o しかし，共
同して職務を遂行する事が不得手な現地人従業員達に，同僚と協働して仕
事をするかということを，如何にして教えていくか，中国での現在の雇用
関係のもとで，彼らはそのことを納得して行うかに関しては困難が多いと
考えられる O
これらのことからすると，わが国企業や組織において一般的に行われて
いる，同僚との協働，協力関係を保ちながら仕事をしていくことは，不可
能ではないかもしれないが，中国の従業員や管理者に求めるのは，やや難
しいのではないか思われる O 中国には日本とは異なった雇用関係が定着し
ていることが，その大きな要因となっているからである O
すなわちこのたびの調査結果からは，日本企業における従業員や管理者
達同志の職務上の積極的な協調は，いずれの場合にも見られないと言え
る。この理由は上でも述べたが，職務遂行形態が大きく異なる事から発生
しているものと考えられる。従って従業員同志の職務上の協調関係を深め
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ていくためには，その前に解決しておかなければならない事柄が多いと考
えられる o 日本人経営者や管理者が，質問 lや 2 の問題点とその対策とし
て述べているが，明確な規則やルールを確立して，それに従わせる O それ
も大変重要な事ではあるが，職務を遂行するシステムが異なっている事か
ら惹起する問題を解決するには，中国における職務遂行にはどちらが適し
ているのか，このことを十分に考える必要がある O すなわちそこには中国
人の職務や，企業とか組織に対する認識や理解，行動様式の側面が大きく
関わりあってくるからである D
現時点では，従業員を同僚と協調させて仕事を円滑に遂行していく事に
は，さまざまな問題があると考えられる O
ところで，企業や組織で働く人々に，あなたにとって働く時に一番大切
なことは何ですかとか?あなたが現在働くのは何のためですか?と質問を
すると，日本と日本以外の国々では明らかに大きく異なる回答が返ってく
るD その違いは何かと言うと，わが国の場合多少の例外はあるがその回答
の大多数が，彼らが考える一番大切なことは，現在の仕事それ自体である
とか，現在勤務している企業や組織で働きつづけること D 出来る事なら現
在働いている企業や職場で定年まで働くこと O 自分の私的な事柄に関係す
ることよりも，現在働いている企業や組織の発展や，繁栄等との回答が圧
倒的に多く回答されてくる O 確かにこのように考える人は。若年層や特殊
な技能を所有した人々を中心に，近年の日本企業でも雇用制度の見直が行
われているために，少なくなってきているようであるし，積極的に転職を
試みる人が増加してきており，日本人の仕事や会社に対する意識には変化
の兆しがあると言われている。だが日本人の企業や組織で働く時の意識と
目的は，諸外国の人々の働く意識とは異なり，かなり特殊であると言える
のではないかと考えられる o この日本人の特殊ともいえる会社や組織，そ
れに仕事に対する強い意識は，海外の国々では決まって最初に返される回
答の，“自分自身の利益のため，自分自身の幸せのため"であるとか，“家
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族の幸せや家族の生活のため"との回答の数を極端に少なくしている。
上でも触れたが，近年日本人のこのことに対する意識は，働く環境の変
化とか日本人の生活意識に変化が見られて，とくに最近では上に取り上げ
た意識に大きな変化が見られると言われている。でもわが国の人々の働く
事に対する意識は“自分自身のために何かを得るとか，自分自身の幸せを
得るためなどの意識"よりも“会社や組織の存続とか繁栄する事がより重
要である"とか，“会社や組織の繁栄が自分自身の繁栄"とオーバーラッ
プ"して考えていることが多く，日本人の働く意識や職場に対する考え方
は，就社意識と企業に対する忠誠心や一体感を基礎としたもので，外国の
人々の，自分や家族の生活と幸福のために，自分が望む職務を自分の能力
や，経験に基づいて引き受けて働くとする考え方とは，かなり大きな差異
があると考えられるヘ海外の日系企業で勤務する現地人従業員や，現地
の地場企業で働く多くの人々に，面接やアンケートなど様々な方法でこの
ことに関して尋ねてみると，まず間違いなく最初に返される回答は，“自
分自身の生活や，自分自身の幸せのため"であるとか，“家族の幸せや家
族の生活のため"との回答が，殆どと間違いなくと言えるほど多く返って
くる O また何故そのような当然のことを尋ねるのかと質問を返されること
がある D 外国においても会社や組織のことに関する回答も無いわけではな
いが，それは例外と言えるほど少数である。
日本人がごく当たり前と考えている，企業や組織に対する意識や考え方
は，外国では大きく異なっているので，海外現地に勤務する日本人経営者
や管理者，その他のスタッフ達はその事実を事前に多少なりとも聞かされ
て，一般的にそのことに関しては理解をしているようであるが，現実にこ
のことに直面すると大きな戸惑いを経験すると言われている o その結果，
このことを日常の業務遂行の際や，この事実に関係したことに直面したり
することによって，彼らの多くは，現地人従業員達は会社や組織に対する
忠誠心や一体感が欠如しているとか，彼らには会社や職場を思う気持ちが
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全くなくて，考えられないと言うことになってくるようであるO
さて，日本の企業や組織において，なぜそのメンバ}は企業や組織に対
して忠誠心や一体感を，上で述べたように強く持つのであろうかD また企
業や組織もメンバーに対して，それを当然の事として求めているのであろ
うか。またこのことが当然のことのように日系企業や組織の内部に，この
ことが定着しているが，それはなぜであろうか。その理由として考えられ
る事は，近年アメリカ的な成果主義や，個人の能力をより効果的に引き出
す事を目標に，能力主義の考え方が，多くの企業や組織に導入され，多く
の企業が試行錯誤しながら，生産性の向上や収益拡大のために努力をし
て，従来の集団業績主義の考え方を変えようと努力している o しかし，わ
が国企業や組織においては，職務遂行にはやはりチームワークが重要で、あ
るとか，協働が業務遂行の基本であるとして，現在でも多くの企業や組織
において，集団目標を集団の力によって達成するという方法をとってい
る。また従来の方法を重視して採用している企業や組織が多くみうけられ
る。この集団業績達成システムは，まず業務達成目標が部，課，係という
集団に一括して与えられ，それを遂行していくための職務が，欧米やその
他の固と異なって個人に明確に与えられるのではなく，集団として与えら
れ，それをメンバーが協働して達成するという方法であるが，わが国の多
くの企業や組織では，従来と同じく長年にわたって採用して来た。この集
団業績達成主義を当然のこととして受け入れ，大部分の業務の遂行をその
ことをベースに行っている。このわが国特有の集団主義的業務達成制度
は，まずはじめに，集団が目標達成に必要とされる職務を，集団で協働し
ながら遂行する事であるから，上司，同僚，部下を問わず全てのメンバー
は協働して職務を遂行する事が求められる。すなわち必要な場合には各個
人が自分の仕事の範囲を超えて，助け合って仕事をしながら，全体の目標
を達成していく方法である O 従ってこの協力関係なくしてこのシステムは
成り立たない。そのために集団メンバー一人一人の職務遂行能力が重要と
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なってくる。メンバーの中に能力が劣るものが居ると，集団全体の仕事の
遂行能力レベルが低下するからである D このことからわが国の企業や組織
においては，メンバーの教育訓練が各段階や各機会を捕らえて常時行われ
ることになるヘまたこのようにして育成した人材(=人財)が，安定し
て企業や組織に定着するように，わが国特有な終身雇用制度や日本的年功
序列制度が長年にわたって維持され，かつ発達してきている。長期安定雇
用と年功序列制度によって支えられているメンバーは，したがって自分が
所属する企業や組織に対して忠誠心を持ち，一体感を当然のことながら持
つ事になって来る。
従って，長期にわたってこの日本的経営の特質を支えている，企業や組
織に対する忠誠心や一体感が，当然とされている経営制度の中で，長年に
わたって勤務してこのことに慣れている，現地に派遣されている日本人経
営者や管理者は，無意識のうちに，海外現地企業においても，これと同じ
事を部下や従業員達に求めることになるO しかし職務遂行の方法が日本と
異なる，外国での現地入管理者や一般従業員達は，転退職が頻繁に行われ
る環境で勤務してきているために，自分の職務を企業との契約に従って，
決められた範囲内の職務を自らの知識や能力によって，遂行すればよいと
考えているO したがって企業や組織に対する忠誠心や一体感は，殆ど例外
的なケース以外では考えられないことである。また上でも述べたが，彼ら
が職場においてもっとも重要と考えていることは，自分や家族の幸せのた
めに働くと言う意識であるから，会社や組織に対する忠誠心や一体感は，
極端な例外を除いてありえないと言える。それゆえこのことを彼らに求め
ること自体に，初めから無理があると考えられる口
このように企業や組織に対する忠誠心・一体感に関して，両者の聞には
大きな意識上のギャップが存在している事は明らかである o このような条
件があることをふまえて，中国現地人一般従業員がこのことにどのように
対応しているのか，そのことに関する日本人経営者や管理者達の評価はど
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のようになっているのかについて，調査結果からそのことを見てみること
にしたい。
このことに関 して筆者は以下に述べるような質問を，現地日本人経営者
や管埋者に行って，そのこ とに対する彼らがどのように考えたり， 評価し
ているかに関 して回答を得た。
質問4の③ “中国人一般従業員会社に対する忠誠心や一体感を持ってい
るか。"この間いに対する調査の回答結果は，以下に述べる ようになって
いる。
会社に対する忠誠心や一体感を持っているか
度数
無回答
全くそのとおり
そのように考える
どちらでもない
そうは考えない
全く同意できない
合計
全く同意できない
4/5% 
3 
1 
8 
30 
27 
4 
73 
ノf一セン ト 累積パーセン ト
4.1 
1.4 
11. 0 
41.1 
37.0 
5.5 
100.0 
~~r，回答
そのように考える
8/11% 
どちらでもない
30/41% 
4. 1 
5.5 
16.4 
57.5 
94.5 
100.0 
上に掲げた表や図で示した回答結果からも明らかなように，中国現地人
一般従業員の場合， このことに関する回答では，①全 くその通りと考え
るO ②そのように考える との肯定的な回答を した人が全体の12.4%。反対
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に④そのようには考えないとか，強い用否定の⑤全く同意できないと否定
的な回答をした人が全体の42.5% ，どちらとも言えないとする回答が
41. 1% であった。この回答結果から判断すると，中国人一般従業員の会社
に対する忠誠心や一体感に関して，どちらともいえないとする回答が
41. 1% あるが，彼らの会社に対する忠誠心を肯定する回答は12.4% と少な
く，これとは逆に否定する回答が42.5% と多いことから，現地日本人経営
者や管理者は，現地人一般従業員達が，会社に対する忠誠心や一体感を
持っているかの評価では，そのことは低いと判断していると言える D
それではこの事柄に関して，中国現地人管理者ではどのような回答がな
されていたか見てみると，①全くその通りと考える。②そのように考える
肯定的な回答をした人が，全体の26.1% と2倍強となっている O これとは
反対に④そのようには考えないとか，強い否定の⑤全く同意できないと否
定的な回答をした人が，全体の34.% と逆に8.2% 少なくなっている。ど
ちらとも言えないとする回答が32.9% となっており，一般従業員に対する
評価よりも管理者に対する評価は高いと言える。
この同じ質問に対するオーストラリアや，タイ国の一般従業員に対する
回答結果と比較してみると，オーストラリアの場合，①大変高いと，②高
いと考える肯定的な回答をした人が全体の21. 1% 。これとは反対に④低
い，強い否定の⑤大変低いと否定的な回答をした人が全体の3.6% 。どち
らとも言えないとする回答が40.% となっている。このたびの中国におけ
る調査の結果より，肯定的評価が8.7% 高くなっている。また否定的回答
は8.9% 低くなっている D オーストラリアの場合，多少中国の回答結果よ
りも良くなっているが，オーストラリアでは従業員達の転職が頻繁である
ので，企業や組織に勤務する期聞が一般的に短期なことが多く，勤務して
いる期間は，会社や職場に多少とも忠誠心や一体感を持っているのがその
理由かもしれない。中国の場合も上で述べたように，欧米人と同じく転退
職が頻繁であり，思考が欧米人と大変似ているとの指摘があった。その結
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果ほぼ大差ない同じ様な結果が出てきたのではないかとも考えられる O
次にタイ国のケ}スでは，②高いと考える肯定的な回答をした人が全体
の19.5% 。これとは反対に④低い，強い否定の⑤大変低いと否定的な回答
をした人が全体の41. 5% 。どちらとも言えないとする回答が39.0% となっ
ている O タイ国の場合では，高いとする回答は19.5% と中国での回答結果
よりも 7.1% 高く，低いとする否定的な回答はほぼ同じ数値となっている D
さて，ここで取り上げた中国人管理者，中国人一般従業員，オ}ストラ
リア人一般従業員，タイ人一般従業員に関する調査回答結果では，これら
4 者の評価に関しては，肯定・否定ともそれほどの差異は認められない
が，これら 4者の調査回答を比較してみると，①全くそのとおりと考え
る，②そのように考えるとか①大変高い，②高いと考えるとする，この事
柄を肯定的なする回答に関しては，やはり中国現地の一般従業員に対する
評価が12.4% と一番低くなっている O このことに対し否定的な回答であ
る，④そのようには考えない，⑤全く同意できないとか，④低い，⑤大変
低いとする回答でも，日本人経営者や管理者の中国人現地一般従業員に対
する評価が， 42.5% と，一番悪い評価がなされている O
この“会社に対する忠誠心や一体感を持っているか"に関しては，他の
国において実施した調査でも，肯定する回答が少なく，このことを否定的
する回答が多くなっているO このことは，わが国の企業や組織における日
本的経営の特性といわれている，集団主義システムが大きく影響している
と考えられると思われる。
常に部，課，係，グループなどの集団に与えられる集団業績目標，それ
に対する部，課，係り，グル}プなどに集団による業績達成。そのことか
ら大多数の日本の企業や組織においては，欧米などの企業と異なり，個々
の組織メンバーに対して職務範囲が明確に定められず，また職務遂行に関
しでも個々の組織メンバーに職務権限や職務責任が明確に与えられること
がない。また常に集団で協働しながら与えられた業績を達成し，責任に関
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しでも，個々に問われるのではなく集団責任という形式をとる，集団業績
主義と集団責任システムが，個々のメンバーの職務範囲，職務遂行権限，
職務遂行責任をあいまいにして，個々のメンバーは集団として，常に協働
して責任を果たしていくことを求めるために，個々の従業員は常に集団の
一員として存在でしかなくなるために，彼らは自分の所属する集団に対し
ての帰属意識，すなわち一体感や忠誠心を当然のこととして所有し，それ
を培うことになる O
海外現地企業や組織において，現地人従業員や管理者とともに，日常の
経営や管理業務活動を遂行している日本人経営者や管理者は，上に述べた
経営・管理システムにおいて職務を遂行してきているために，海外現地法
人で職務を遂行する場合も，彼らの下で働く従業員達は企業や組織に対し
て忠誠心や一体感を所有すべきであり，所有して当然との意識が強く働い
ているのではないかと考えられる。
このことは，海外現地法人の経営者や管理者に対する面接調査を実施し
た場合に，異口同音に“現地人管理者や一般従業員達には，会社や組織に
対する忠誠心がないとか，あっても低いとの"指摘がなされることからも
理解できる。この指摘にはすぐに転職するとか，仕事に関する報告がなさ
れない。仕事に関する情報を個人で所有して報告しないなどさまざまな要
因が関係はしているが，特に集団による業務活動が出来ない。安易に転退
職をするなどの要因が，この評価の原因となっていると考えられる O
そして中国現地人従業員の，会社に対する忠誠心や一体感に関する評価
が低い理由として考えられることは，彼らが常に自分の利益を最優先して
仕事や職場を求めていることが，その原因として挙げられていると考えら
れる。このこととわが国の企業や組織の集団主義に根ざす，所属集団への
忠誠心や一体感の考え方差異が，ここでの評価に影響しているといえると
考えられる D
ここでの評価に関して今ひとつ考えられる要因は，中国人管理者や一般
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従業員に面接調査を実施して，現在仕事をしている会社や組織，または現
在従事している仕事を選択した理由を尋ねてみると，彼らは異口同音に自
分自身に対する利益をあげる。また現在の職場で仕事の知識や能力を獲得
するとか，それらを向上させ習得した知識や技術を活用して，次に現在よ
りもよい職場や仕事に就くこと，従って現在の仕事や職場よりも良いとこ
ろがあったらすぐに転職する O 人脈を活用して現在の職場や仕事について
いること o 仕事には関心があるが，職場には関心がないことなどが述べら
れることが多い。
これらのことから理解できることは，一般的に言って，中国人は仕事は
まずはじめに自分の利益とか，自分自身の幸せや家族の幸せなどが，選択
の基準になっており，職場である会社や組織に関する事柄については関心
が薄く，これらのことから会社や組織に対する忠誠心や一体感の意識は希
薄であるか，そのことはほとんど存在しないと考えられる。すなわち中国
人の仕事や企業，組織，職場に対する意識や考え方が，自己の利益最優先
であることが，彼らが日常働くときに明白に示されているために，日本人
経営者や管理者はそれを知り，上に述べたような低い評価を下していると
も考えられる。
ここでいま少しこのことに関して言及してみたい。そこで質問 1 の経営
管理上の問題点を尋ねたことに対する回答と，この事柄に対する回答を関
連させて見てみると，日本人経営者や管理者は，質問 1 で①現地人管理者
や一般従業員達は自己の利益を最優先する考え方が強くて，会社の利益よ
りも，自己の利益が優先した考えや行動をとるとの回答をしている o 上で
も述べたが，事実一般従業員達がそのような考えをもち，またそのような
行動をしている場合が多ために，現地一般従業員達は会社の利益よりも，
自己の利益を優先する基準にして，行動することが多くなると考えられる
ので，この事実から日本人経営者や管理者は，彼らの忠誠心や一体感は高
くないと評価していると考えられる。
8 
また上のこととも関係しているが，質問 1 の回答で，中国人従業員や管
理者は， (a) 自己中心的考えが強くて，個人主義的考えや行動をするとの
意見が多くあり，それを問題点として日本人経営者や管理者は指摘してお
り，中国人の自己中心の考えが強く，会社の事よりも自分の事柄を優先す
ることが，彼らの会社や組織に対する忠誠心・一体感の意識が低いと評価
する要因と，考えることになっているのかもしれない。さらに (b) 仕事の
範囲を明確にしていて，同僚に仕事を教えない。特に (c) 職場での同僚や
仲間と共同で職務を遂行する事が出来ないことも問題点として指摘してい
る。日系企業や組織では仕事に関して同僚と協力関係の下に遂行されるの
がごく一般的であり，同僚との協力関係を重視することから，日本人経営
者や管理者達は，中国人は自分の利益や都合を重視して，仕事上必要でも
仲間と協力して仕事をやらない。それは彼らが会社や組織に対する忠誠心
や，一体感が低いからという評価することにつながると考えられるO また
彼らは (d) 仕事上のミスを認めたがらない。 (e) 転退職を安易にする O
(の仕事の報告が十分になされない。これらの事が質問 1や質問 2 の回答
として指摘されており，これらのことを考えると，一般従業員達の忠誠心
や一体感に疑問を感じて，彼らの評価を低くしているのではないかと考え
られる o
この事に関して日本企業は注意する必要があるといえる。すなわち日本
企業における管理者の忠誠心や一体感に関しては，一部の者を除いて，雇
用環境の差異から積極的に彼らが受け入れるとは考えられない。企業や組
織に対する忠誠心や一体感は，上でも述べたがきわめて日本的な特徴を有
する集団主義的業務遂行と，集団的業務達成の制度の上で受容されるもの
ではないのかと考えられることである。中国における雇用関係，社会制度
や慣習，政治，文化，宗教の差異から生まれてくる，中国人の会社や組織
に対する意識とか考え方，それに行動様式が異なっており，企業に対する
忠誠心や一体感を持たせる事ができるのかどうか。またそれが好ましいの
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かどうか。そのことが本当に企業や組織にとって有効な手段となるか否か
などの事柄を，慎重に考慮していかなくてはならないと言える o
ここでの中国人一般従業員の企業や組織に対する忠誠心・一体感に対す
る評価に，少なくとも影響を与えていると考えられる，日本人経営者や管
理者が中国人の価値観や行動様式の特徴を，どのように考えたり把握して
いるのかの視点からも，分析と考察を加えることにしたい。まず要因とし
てあげられるのが中国人は自己中心の考え方が強い。また自己利益優先の
考えや行動をする傾向が強く，会社の利益より自己利益が常に優先され
る。そのために転退職を安易に繰り返す。コネクション優先の考え方が強
く，人脈主義である。以上全てのことに関して現実的であると考えている
ことが，調査結果からも理解できる o このような認識を持っていると当然
のことながら，企業や組織に対する忠誠心や一体感を中国人は持っている
とは，平素の経営管理の上で経験する事柄とあいまって，評価は低くなっ
て当然で、あると考えられるO 特に日本人の企業や組織に対する忠誠心と，
一体感が強い環境の中で勤務してきた彼らは，この様な評価をするのは当
然とも考えられる。
次に，中国人の働くことの意識を通して，そのことがここでの低い評価
に影響を与えているのではないかとも考えられるので，そのことからも分
析と考察をしてみることにしたい。中国人の働くことの意識調査で，現在
の会社や組織に対して信頼や忠誠心を持っているか訊ねてみると，まあま
あ持っているとの回答が57.5% あり，十分に持っているも 15% ある o しか
し，その理由と訊ねてみると上司や同様がよいからが3.9% 。長く勤務し
てきたからが26.7% となっており，会社や組織がよいからとの理由は
7.1% となっている口これらのことから判断すると，友人上司が良い，長
く勤務してきたからとの消極的ともいえる理由が回答として出されてい
るo 会社や組織を積極的に評価したものは少ない。したがって会社や組織
に対する忠誠心や一体感はあまり感じられない。このことが日常行動でも
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でるので，日本人経営者や管理者が，このことに関する評価を低くしてい
るといえるのではないかと考えられる。
ところで今日，従業員満足が第一と言うことが，多くの企業で言われる
ようになってきているが，それとの関係はどうなのか。郷に入ったら，郷
に従えとの言葉があるが，このことを十分に考えた上で，現地人に取って
何が一番好ましく，かつ円滑に受け入れられるかが重要な事であり，日本
ではこのように行っているとか，日本式なやり方が日本で成功しているか
ら，現地に適用すると考えるのは得策ではないといえるO これらのことを
どうするのが，現地で管理をする上で考えられるべきであり，どの方法や
制度が現地人従業員に受け入れられるか，運用上好ましいのかを熟慮すべ
き事ではないかと考える D
以上，中国北京・天津地域に進出している，日系企業や政府関係組織の
経営者や管理者にこのたびの調査での質問項目の 4 として，“現地人一般
従業員の職務能力や組織や上司に対する態度"などに関して 9項目にわ
たって質問を行い，これらの人々がそれらの事をどのように評価している
のか。また考えているかについて寄せてもらった回答を，調査回答結果を
ベースにして明らかにしてきた。またオーストラリアやタイで既に実施し
た，同様の調査回答結果とも比較しながら，中国人一般従業員達の仕事や
組織，それに上司などの事柄に関する特徴を明らかにする事を目的にし
て，この章において論述を行ってきた。比較を行った国がオーストラリと
タイの 2 ヵ国と少ないために，明確な特徴の解明と把握が十分に出来たと
は言えないかもしれないが，それでも結果的に日本人経営者や管理者が，
現地中国人一般従業員をどのように評価しているか。また考えているかに
関するいくつかの特徴が浮かび、上がってきたと考えられる。
そのことに関して，簡単にまとめて特徴的なことを見てみると，以下に
述べるようなことが，要約として言及することが出来ると考えられる D
まず初めに，日系企業で働く中国人一般従業員についての評価を，全体
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的に概観してみると，①“自分の専門とする仕事に関しての知識や能力・
経験を十分に所有している"かの項目では，中国人一般従業員に対する肯
定的回答は，同じ中国人の管理者に対する評価61. 6% と比較した場合，
46.% とかなり低くなるが，オーストラリアの一般従業員の3.7% やタイ
国の一般従業員に対する 9.8% に比較したら，その評価自体は必ずしも高
いとはいえないが，まずまずの評価がなされていると考えられる O このこ
とに関しては仕事の範囲を明確にして，ある程度の仕事を達成している点
が評価されているとのではないかと考えられる O
またさらに，②“自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を十
分に所有している"では，肯定的回答は 11. 0% で，否定的回答が57.% と
高くなっている o 同じ質問に対する中国人管理者でも肯定的回答は9.6%
と低く，否定的回答が54.8% と高くなっている O このことから判断する
と，中国人の一般従業員に対する評価も管理者に対する，このことに関す
る評価は厳しいものとなっていると言える口このことに関してオーストラ
リアの一般従業員では肯定回答が3.8% 。タイの 0% といずれも低く，こ
のことに対する中国，オーストラリア，タイの一般従業員に対する評価は
低いといえる O
続いて，③“自分の専門とする仕事に対する責任感を十分に持っている
か"との質問項目でも，肯定的な評価は 31. 5% と，同じ中国人管理者の
58.9% と比較して27.4 ポイントも低く，タイ国の17.0% よりは高い評価を
されているが，オ}ストラリアの 35.8% とほぼ同じであり，このことに関
してはあまり高い評価はされていないと考えられる O この事は上で述べた
事と関連している事柄である o
次に，④“仕事に対する計画性や先見性を持っているか"の質問に関し
でも， 11. 0% と肯定的回答数は少なく，同じ中国人の管理者に対する
28.% と比較しでもかなり低いといえる。この件に関してオーストラリア
とタイで、は調査を行っていない。
92 
そしてさらに，⑤“仕事に対する創造性を持っているか"との質問で
も，それを肯定とする回答は，同じ中国人管理者の20.5% と比較しでも
8.2% と評価は低くなっている。またオーストラリアの9.6% やタイ国の
7.3% とほぼ同程度の回答率で，ここでも評価はかなり低いといわざるを
得ない。
また⑥“仕事に対する分析力や，解決力を持っているか"に関しでも，
肯定的回答は16.5% と，オーストラリアの 2% や，皆無のタイよりも高い
評価を受けてはいるが，同じ中国人管理者の41. 1% に比較して評価はかな
り低く，ここでも評価は低いと考えられる。
⑦の“自分の上司に対する態度は良いか"では，一般従業員に対する肯
定的回答は71.2% と，管理者の68.5% よりも高く，一般従業員達の上司に
対する態度では一転して，かなり高い評価がなされている。またオースト
ラリアの34.7% ，タイの43.9% と比較しでも，かなり高い評価が出されて
いる口中国人の年長者や地位の高い人に対する，尊敬をするとか敬意を示
すということがここに示されているのではないかと考えられる。
日本企業が重視する，③同僚と協調して仕事を遂行できるかに関しで
も，一般従業員に対する評価では，肯定する回答は19.2% で，中国人管理
者に対する回答が27.4% であるので，ここでも低いとする評価が出されて
いるといえる。オーストラリアの15.4% やタイの17.% とほぼ同じ程度の
評価で，全体としてみても評価は低いと考えられる O
最後に，⑨“会社に対する忠誠心や一体感"に関しては，中国人一般従
業員に関する回答では，肯定的な評価が12.4% と低く，否定的名回答が
42.5% とかなり高くなっている O 同じ質問に対する中国人管理者では，肯
定的評価が26.1% と約 2倍あり，否定的回答は34.5% と少なくなってい
る。ここでも一般従業員に対する評価は低くなっているといえる。この点
に関してオーストラリアでは21. 1% 。タイでは19.5% と中国人一般従業員
よりは，いくらか評価が高くなっており，中国人一般従業員に対する評価
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が，一番低くなっている o これらの事に関しては次のセクションでも少し
述べることにしたい。
以上，中国現地日系企業や政府関係団体の経営者や管理者が，中国現地
人一般従業員に対する職務や，企業や組織ならびに上司に対する態度や行
動様式に関して，どのように評価しているか。また認識しているかについ
て， 9項目にわたる質問を行い，面接や質問調査によって回収した調査回答
をベースに，それらにことに関して明らかにしながら，同じ調査の他の質
問項目に対する回答や，オーストラリアやタイで既に実施した調査結果と
も対応させながら特徴を述べてきた。
これらのことに関するまとめとして，以下の章で概略的であるが，少し
詳しく，中国における現地人一般従業員の仕事や企業や組織，それに上司
に対する態度などに関して，その主な特徴をについてまとめてながら論述
してみたい。
3. 中国人一般従業員の職務やその他の事柄に関する特質の要約
上の章では，現地日系企業や政府関係団体の組織の日本人経営者や管理
者が，彼らの部下として働く現地中国人一般従業員の仕事や組織，それに
上司に対する考え方や態度などの事柄に関してどのように評価している
か。またどのように考えたりしているのか。それらのことについて現地で
行った調査結果を基礎にしながら，それらの評価がなされたり，また調査
の結果に示されたように考えたのか，その要因やその背景などに関して，
オーストラリアやタイでも実施した，同種の既存の調査結果と比較を行っ
たり，さまざまな調査結果の視点から，詳細に検討を加えながら論及して
きた。そして中国人一般従業員達が仕事や組織に対して，どのように考え
て行動をしているのか。同僚や上司に対してどのように考えているのか。
また彼らは行動をしているかなどに関して，その特徴を示すと考えられる
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事柄に関して論述してきた口
この章では，それら特徴的な事柄に関して概略的にではあるが，上段の
最後で述べた事より少し詳しく，個々の質問事項ごとに取り上げ，現地日
本人経営者や管理者の調査回答結果をペースにしながら，中国現地人一般
従業員達の仕事や組織，それに上司や同僚に対する態度や，彼らの行動に
どのような特質が見られるのか検討を加えながら，他の調査結果とも関連
させ，その特質に直接関連しているとか。または影響を与えていると考え
られる要因とも結びつけて，以下に論述することにしたい。またそれらの
事と日本企業や組織における今後の対応と，適応等に関しても述べること
にしたい。
それではまずはじめに，ここでの質問で最初に質問した項目である“自
分の専門とする仕事に関する知識や，能力・経験を十分に所有している"
という質問に関する事柄から取り上げることにしたい。この質問に関する
日本人経営者や管理者の回答では，中国人一般従業員が自分の専門とした
り担当する仕事に関して，知識や能力・経験について十分に持ち合わせて
いるとのする回答は，全体の46.6% でその評価自体は必ずしも高いとはい
えないが，オーストラリアの一般従業員の同じ質問に対する回答の3.7%
や，タイ国の一般従業員の極端に低い9.8% と比較した場合，日本人経営
者や管理者は半数近くの人たちが，まずまずとの評価をしていると考えら
れる O しかし，同じ中国人の管理者に対する同じ質問に関する回答61. 6% 
と比較した場合， 15 ポイントも低くなっている口この理由は企業が現地人
を管理者として採用する場合，担当職務や地位に関して一般事務員や作業
員より厳しく面接して選考していること O それに現地人で管理者として雇
用されている者は，仕事に関して一般従業員として採用された者よりも，
知識や経験それに技能を有している事は，当然なことであるからと言え
るo また管理者はそれなりの大学や教育機関を卒業していたり，また海外
の教育機関で教育を受けている者が多いからであるとも考えられる。
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これに対して一般従業員遠の場合には，採用にあたって管理者の採用と
は異なり，仕事に対する知識や，技能，経験などに関して，それほど厳し
くチェックしていないことと，現地日系企業や組織において，わが国企業
や組織が行っているように，採用後に教育や訓練によって，仕事に対する
知識や能力を習得してもらうという考え方が，あるからではないかと考え
られる D
さて肯定的に評価していると考えられる回答が46.% と，質問項目の中
では比較的高い評価がなされているが，この理由として考えられること
は，中国では前稿の管理者に関する評価のところでも述べたが，中国人は
仕事や職場を選択する基準として，まず会社の利益よりも自分の利益を優
先的に考えて選択すると言われている O 自分の利益を考えるということ
は，自分がその仕事に対しての知識や技能それに経験を多く有している場
合，会社や雇い主からそれだけ高い評価を受けることが出来るので，それ
なりに高い給与や賃金，それに地位が保証されることになる O 従って仕事
や職場を選択する場合，なるべく自分の知識や技能，それに経験があると
か，それらを活用できる機会を選択するのではないかと考えられる o
このことを裏付けることとして，中国人は管理者も一般従業員も仕事を
する場合，自分の能力をフルに活用して，評価を受けるように努力するば
かりでなく，現在就いている仕事に関してよりも，今以上に多くの知識と
か技能，それに経験を得るために現在の仕事を行ったり，そのために現在
の職場にとどまるといわれている O また知識や技能が低い場合や経験が少
ない場合には，それらを習得するまでは我慢して現在の職場に勤務し，知
識や技能，それに経験を獲得する o そしてそれらを修得したら，今より良
い仕事や職場に転職するとの考えや，意思を強く持っていると言われてい
るO このことに関して現地中国人の管理者や従業員に直接面接して，彼ら
が仕事や職場を選択する基準で，一番重要と考えることを尋ねてみると，
異口同音に，仕事や職場は自分にとって利益があるかどうかを，最優先の
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基準として考えているとの回答が返ってくる。また，中国人は自分の能力
を伸ばしてくれる職場や，将来性を考えて職場を選択するとも言われてお
り，それらのことは自分の担当する職務の知識や能力，経験を伸ばすとの
考えにも通じているので，この評価の裏付けになっていると考えられる。
次に，中国現地人一般従業員に対する日本人経営者や管理者の評価が，
オーストラリアやタイと比較してやや高い他の理由として，中国の雇用制
度と，労働市場が影響しているのではないかと考えられる面がある O 中国
の雇用制度は，改革開放政策以前その多くが国営企業であり，そこで働く
従業員は一部を除いて職業の選択の自由がなく，国家が指定した職場と職
務に勤務する方法が採られており，大多数の中国人は職業や企業選択の自
由のない状態で働いてきた。国営企業に属さない零細商庖や事業所におい
ては，雇用主が必要な人手を雇って細々と事業活動を行ってきたと言われ
ている。その場合，雇い主の一存で仕事の内容から待遇まですべてが決め
られてきたので，そのようなところで働く従業員達は，仕事に関する知識
や技能，それに経験はあまり重視されることがなかった。雇い主の都合で
いつ雇用されたり，またいつ解雇されるか，どのような仕事をするかは，
雇い主が一方的に決めて雇用をしてきたからである o
しかし，改革開放政策以降，海外からの企業が中国に進出するようにな
り，一方で国営企業の非能率と収益低下がこの動きを助長させたことによ
り，現在では中国企業は多くの産業分野で，民間に急速に開放されるよう
になって来ている O このことから外資それに外資との合弁などの形で，民
営企業が今日中国では急速に増加してきている。国営と異なり民営企業で
は，当然のことながら従業員の仕事に対する知識や能力，それに経験に基
づいて採用や雇用をすることになる D 従って国営企業において，仕事に対
する知識や技能，経験に関係なく働かされたのと異なり，良い仕事を求め
て，中国人従業員自身も仕事に対する知識や技能，経験を持つ努力をする
ようになってくる D また中国人は自分の利益を最優先に考えて行動するの
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で，このことに拍車がかかることになる。
このように中国における雇用制度と労働市場の変化が，中国人従業員の
意識を今日大きく変化させてきているために，仕事に対する知識や技能，
それに経験など仕事に対する能力が高くなってきているので，日本人管理
者や経営者がこの点を評価しているとも考えられる O このことを裏付ける
こととして，中国人は仕事の理解や仕事を覚えるのが早い。仕事への適応
が早い口仕事に対して熱心であるなどの評価が，現地の日本人経営者や管
理者に面接した折に，これらのことを聞かされることがあるが，このこと
も彼らに対する評価の基準に入っているのではないかと考えられる o
さてこの質問項目では，評価しないとの回答が21. 9% もあったのは，中
国人従業員が自分の利益ばかり考えて，転職を頻繁に行うとの指摘がなさ
れることのほかに，上に述べたように外資企業や外資企業との合弁で，近
年民営企業が多くの分野において設立されたために，新しい仕事になれて
いない者が多数存在していることや，与えられた仕事をこなす能力をまだ
十分に持ち合わせない者が，まだ多くいることを意味しているとのではな
いかと考えられる D
また中国では近年経済成長率が高く，労働市場における需給関係が大き
く変化してきており，労働者が不足しがちなために，一般従業員として働
く労働者の質が低下してきていると言われていることも，ここでの回答結
果に多少の影響を与えていると考えられる D
上に述べた調査の回答結果を，裏付ける要因として，同じ調査での質問
1 (問題点)に対する回答として，④では (a) 現地人管理者や一般従業員
達は，自分の仕事の範囲を明確にしているとの指摘があり，他人の仕事に
関しては無関心で、あるとか， (b) 他の人との仕事の協力関係に消極的であ
る反面，自分に与えられたと考えられる仕事の範囲のことに関しては，能
力や実力を発揮して職務を遂行していると考えられる。面接調査の折にも
彼らの専門とする仕事の能力は高く，経験もあるとする意見が多くあっ
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た。この事は現地人従業員達は，自分にとって有利で、あるとか，自分によ
り適していると考える仕事を求めて転職や，退職を頻繁に繰り返すとの指
摘が，質問 1 の回答⑨“現地人管理者や従業員は頻繁に転退職を繰り返
す"でも示されているが，自分に適した仕事を求めて転職するので，専門
とする職務に関しては，仕事上の知識・能力や経験が，多少ともあると言
えることを示しているのではないかと考えられる o
この担当する仕事に関する知識・能力・経験などに関して，日本人経営
者や管理者の評価が約半数あった理由として，日本側の理由が多少関係す
るのではないかとも考えられる o それは日本企業では今日でも，多くの企
業で終身雇用や年功序列制度を採用している所が多く，ゼネラリストを養
成する事を目的に，ジョブ・ローテーションを行っている。そのために日
本企業では専門的な職務能力はそれ程でなくても，職位が上昇していく傾
向があるとも考えられる D そのために専門職務の知識や能力・経験の少な
い者もいることになる O 回答を寄せてくれた日本人経営者や管理者の中に
は，そのことと比較して中国人従業員は，日本人従業員よりも担当する仕
事に関して知識や能力を有している場合があると，評価している人もいる
と考えられる o
このほかに日本人経営者や管理者が，中国人の考え方や行動の特質をど
のように考えているか。さらに中国人の職務や職場，上司などに関して持
つ考え方や行動も，ここでの評価に少なからず影響を与えていると考えら
れる D これらのことに関しては，概略的にではあるがすでに上で述べてあ
るD また別の問題と関連させて，次稿でより詳しく分析と考察を行いたい
と考えている O
以上，調査結果に示された数字からでは，日本人経営者や管理者のこの
ことに関する肯定的意見は半数弱で，必ずしも積極的に評価しているとは
言えないかもしれないが，約半数の日本人経営者や管理者が肯定的評価を
していることと，肯定とする回答がオーストラリアやタイ国の場合より多
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いことからすると，このことに関してはやや肯定的にとらえても良いので
はないかと言える
さてこのことと関連して，日本企業の経営者や管理者達が，現地中国人
従業員を採用したり，雇用していく場合に今後考えなくてはならないこと
は，彼らをどのように活用していくかということである o 日本企業や組織
が採用しているジョブ・ローテーションにより，彼らを多能職(工)とし
て育成していくのか，それとも中国人が考えている，担当する仕事に対す
る知識や能力，それに経験を重視して採用や雇用を行っていくのかの選択
であるが，中国人の仕事や職務に関する現在の考え方や，日本人経営者や
管理者の半数近くが肯定的な回答を出していることから，現地中国人管理
者や一般従業員の雇用は，現在の状態が良いのではないかと筆者は考え
る。
それでは次に，彼らが自分の担当する以外の専門職能を遂行する事に関
して述べることにしたい。このことに関して論ずるとき，少し言及してお
くべきことがある O 日本企業や現地日系企業では，一般的に日本的経営管
理の特質と指摘される，集団主義的生産体制や活動のためのシステムを採
用し，集団主義による目標達成を目指している o そのために企業では集団
体制を安定して維持するために，海外現地企業や組織においても現地人管
理者や一般従業員に対して，基本的には集団(構成員)メンバーを長期的
に雇用し，人財として扱っていこうとしていると考えられる O また集団主
義的な目標を達成するために必要とされる，上司・同僚・部下の聞で常に
連携的協働関係が採用されている。それによって仕事の能率を図ったりし
ているO そのために日本企業では，従業員たちを特定職務担当の専門家で
はなく，ジョブ・ロ}テーションによって多能工(職)や，ゼネラリスト
として育成する考え方が一般的に強いといわれている o そして将来的には
長期雇用制度の採用によって企業内で人材を育成し，将来は自分たちに代
わって，経営者や管理者にまでなって欲しいと考えていることが多い D い
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わゆる日本企業，それに海外現地日系企業や組織では専門的職務能力より
も，現在専門とする職能以外の事ができる要素が重要とみなされるので，
中国ばかりでなく外国の企業とは異なる考えや，評価が存在しているとい
うことある。またその他に，集団主義体制を維持していくために，情報の
共有が大変重要な要素となる。
これらの事や考え方を前提として日本人経営者や管理者が，現地人一般
従業員の“自分の専門とする以外の仕事に関する知識や，能力を十分に所
有しているのか否か"という評価をした場合，以下に述べるように日本人
経営者や管理者達の調査回答では，評価するとの肯定的な回答は1.0%
で，仕事に対する計画性の11. 0% や，仕事に対する創造性の8.2% と同じ
ようにかなり低く評価されている D またこのことに関しての否定的な回答
が57.5% と高くなっている。同じ質問に対する中国人管理者でも肯定的回
答は9.6% と低く，否定的回答が54.8% と高くなっているO このことから
判断すると，中国人の管理者や一般従業員に対する評価は厳しいものと
なっていると言える。ちなみにこのことに関してオーストラリアの一般従
業員でも肯定回答が3.8% 。タイの場合には 0% といずれも低く，このこ
とに対する中国，オーストラリア，タイの一般従業員に対する評価は，上
に述べた理由が関係しているのか，おしなべて低くなっているといえる o
それでは，この質問項目に関してなぜ評価が低いのかに関して，上に述
べたことも踏まえながらその理由や，そのことに関係していると考えられ
る要因について，以下に考えてみることにしたい。
この質問項目に対する評価が厳しくなった理由としては，まず日本企業
や組織においては，終身雇用や年功序列システムがその根底にあり，それ
らを維持するために，すべての構成員がジョブ・ローテーション制度の下
で，さまざまな職務(仕事)に就くことによって，複数の仕事を経験させ
られ，将来どのような職務もこなせる，すなわち多能職(多能工)やゼネ
ラリストとして勤務したり，活躍することが求められていることが関係し
在中国日系現地企業や組織における日本人経営者・管理者の経営と管理に関する認識と意識 10 
ているといえる o そのためにわが国の多くの企業や，組織で働く管理者や
従業員は，一般的に現在自分が従事している職務(仕事)以外の，他の職
務(仕事)もこなせるように訓練されている。日本の企業や組織ではこの
制度はごくあたりまえのこととして理解され，通常この方法に従って仕事
が行われている o このさまざまな職務を従業員達が遂行できるということ
は，日本的経営システムの特徴のひとつであるとも言える o しかし，この
たびの中国ばかりでなく調査を行ったオーストラリアやタイ国，その他の
国において一般的に専門とする職務以外の，他の職務も遂行していける多
能職(多能工)のような考え方や制度は存在していないし，雇用者は従業
員達にそのことを求めてもいなし、従業員達は雇用された時点、の条件で，
職務を日常同じように遂行していれば問題はない。このようにわが国と海
外においては，職務に関する考え方が大きく異なっている o しかし日本的
システムの下で、職務を行ってきて，そのことに慣れているのが一般的な，
海外で勤務する日本人経営者や管理者逮は，この事実を経験的には理解は
しているのであるが，日常業務を行っていく場合に，海外現地法人で働く
現地人従業員が，自分達が考えるシステムや，制度に従っていないと考え
てしまうことになると思われる O
また，これも日本的経営制度の特徴のひとつとして考えられていること
であるが，日本企業や組織においては，集団主義的の制度の下で，部，課，
係，グループを単位とする集団による業績の達成，集団による責任の遂行
が一般的であり，そのような制度の下では個々人に対して職務(仕事)が
明確に与えられる事はないが，日本以外の国々の企業や組織では，日本と
異なり各従業員個々人に，職務(仕事)が明確な範囲，明確な職務権限，
明確な職務責任をもとに与えられている o 中国においても働く人々はこの
ような方法で仕事が与えられているので，日本人経営者や管理者が考える
こととは明らかに異なっているといえる o また中国では自分の利益が少し
でも多くなるように，自分ができる仕事を求めて転職や退職を頻繁に繰り
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返すことなどからも，このことに対する評価が低くなると要因になると考
えられる O
さてここで，このことに関して厳しい評価がなされている理由として，
上に述べたこと意外で考えられることは，上段の項目のところでも述べた
が，中国人一般従業員達は，自分の仕事の自分で出来る範囲を明確に定
め，その出来る範閤内にある仕事に関して，自分が所有する知識や能力そ
れに経験を活用し，自分の仕事を遂行していくとの考え方が強くあるの
で，自分の仕事に関する知識や能力・経験はある程度は所有している D し
かし，それ以外の職務に関する知識や能力・経験に関しては，彼らにとっ
ては必要と考えないので，自分が遂行している仕事に関する以外のこと
を，積極的に所有する必然性がない。その結果，自分の専門とする職務(仕
事)以外の知識や能力・経験について消極的か，無関心となる者が多くな
るからと考えることも出来る D
仕事を求める時も，自分が現在行っている仕事の知識や能力，それに経
験を生かせるところや，それらを活かしてより自分にとって有利な仕事
や，職位を獲得していく事に重きを置いているので，自分が得意とすると
か，専門とする仕事には関心を持っているが，それ以外のことには関心を
あまり示さないと言える D またその職能を身につけることが自分にとって
有利となる事が明確になるまでは，積極的に他の仕事に関する知識や，技
能を獲得しようとする積極さが低いようである o 彼らは自分にとっての目
先の利益に左右される事が多いとの指摘があるが，彼らにとってはそれが
一番大事な事柄であり，日本人のように将来の地位や生活に関して関心を
示す人聞は，中国では多くの人達に直接尋ねても少ないようである O
その他に，中国では自己の利益を最優先させる考え方や，そのような行
動をとる傾向が強く，また欧米と同じく能力主義的思考が一般的に強くあ
り，仕事を遂行する上で優れた知識や能力・経験を持つ事が有利であり，
その知識や能力・経験を生かすことができる，より良い仕事や職位を求め
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て頻繁に転職をするという，スペシャリスト的発想が強いために，自己の
担当する仕事に関しては，一定の評価できる程度の能力レベルがあると考
えられるが，これとは逆に自分の専門としない仕事に関する知識や能力，
それに経験は必要でなく，一般的に言って関心が薄いと考えられる D 無駄
なエネルギ}を使ってそのことを習得する必要もないし，気持ちがあった
としても，それを生かせるチャンスが少ないので，持つこと自体無駄で、あ
ると考えているのかもしれない。このことは管理者の評価の場合と全く同
じような結果が出ていると考えられる O
また中国人管理者や一般従業員は，一般的に言って日系企業や欧米系の
企業で働き出した経験が浅く，特に海外に留学したとか，大学院や大学な
ど教育機関で，専門職務に関する知識や訓練を受けたことがない，多数の
一般従業員は，自分の職務(仕事)を遂行していくための，日常的な知識
や能力・経験が高いとは言えず，まして専門とする職務(仕事)以外の知
識や能力・経験に関しては少ないのは当然であると言える O 従ってそれを
彼らに求めるのは無理なことと言えるかもしれない。
その他に，上でもすでに言及したが，このような低い評価がなされた理
由は，日本企業や日系企業では入社後，定期的なジョブ・ロ}テ}ション
によって，自分の現在の職務(仕事)以外の職務(仕事)に関する知識や
能力・経験を，企業や組織で勤務しながら習得していくことが出来るが，
そのような制度となっていない海外諸国での企業や組織では，日本企業と
同じく，さまざまな職務を OJT とジョブ・ローテーションによって習得
することが出来ないので，その時点での職務知識や能力はもてるはずがな
いと考えられる。しかし，現地日系企業や組織の経営者や管理者は，日本
と同じように OJT やジョブ・ロ」テ}ションの考えに基づいて，海外で
も従業員達に同じことを求め，同じように評価する傾向が多少ともあるの
ではないかと考えられる o
また質問 1 の回答で，中国では管理者でも一般従業員にしても，自分の
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仕事の範囲を明確にしているとの指摘があったが，他人の仕事には無関心
であったり，他の人との仕事の協力関係には消極的であるとの指摘があ
るo すなわち自分の専門とする職務に関する事以外には，関心を積極的に
持たないとの考えが強いと考えられる O また中国人は欧米人と同じ思考を
強く持っている。ある意味では欧米人以上にドライで，想像する以上に積
極的な思考を持ったり，行動力を持っているとの指摘もある。また中国人
管理者や従業員達は，欧米人と同じかそれ以上に，自分の能力や知識・経
験を，必要とする企業や組織に自らを売り込む。すなわち契約主義的な思
考を強く持っているとの指摘もある口個人利益中心的な思考や行動をする
との指摘がある反面，個人的利益に関連しいないものに関しては，あまり
関心を示さない所があるのではと考えられる。そのことが調査の回答結果
に如実に示されていると考えられる。
以上中国人一般従業員達の自分の担当する以外の専門職能に関しての，
日本人経営者や管理者の評価が低い理由について，さまざまな要因を挙げ
て言及してきが，この評価が厳しい結果に関して，今後現地日本企業や組
織の日本人経営者や管理者はどのような対応や，対策を考えていかなくて
はならないのであろうか。彼らが質問 1 での問題点と指摘した中国人管理
者や一般従業員の特徴として取り上げている，①自己中心的考えや行動を
常にする。また②欧米人と同じく能力主義的思考が一般的に強くあり，仕
事を遂行する上で優れた知識や能力・経験を持つ事が有利で、あるから，そ
の知識や能力・経験を生かすことができる専門的職能に特化する。いわゆ
るスペシャリスト的発想が強いために，自己の担当する，またそのことに
関連すると考えられるが，③自分の仕事の範囲を常に明確に限定して，そ
れ以外の事は指示しでもなかなか行わない。日本企業や組織でごく当たり
前のように考えられ，実施されている同僚や仲間と協働して職務を遂行す
ることがなかなか出来ない。④自分に適したと考える仕事や職位を求め
て，絶えずそのチャンスを狙って転退職を安易に繰り返す。いわゆる自己
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の専門とする能力を活かそうとする思考や行動をする O ⑤仕事の報告をし
ないで自分だけで情報を保持するとか，仲間内だけで情報を保有して仲間
以外には必要とされる事でも外部に流さない。これらの対策としての指摘
として，①中国人管理者や一般従業員の管理には，明確な規則やルールが
基本的に必要とされるなどの事や，これらの事柄に加えて②中国の社会制
度や雇用市場環境，③欧米現地企業や現地地場企業における管理方法。さ
らに④彼らの仕事や企業・組織に対する基本的な価値観，行動様式を重視
して，中図式に専門職能だけを遂行させる方法が良いのか。⑤日本的な管
理を現地に導入して，現地人従業員達にも同じような教育・訓練を受けさ
せるほうが良いのか，このことを慎重に考えなくてはならないと考える。
筆者もより多くの調査を今後も重ねて，この事柄に対する事実や，回答
などから得られる様々な評価を分析して，どのような方法や対策がより優
れているのかを明らかにしたいと考えている D
以上現地日系企業に勤務する中国人一般従業員の，彼らが担当する専門
職務と担当外の職務に関して，日本人経営者や管理者がどのような評価を
しているか。その評価に関係すると考えられる様々な要因などに関して考
察しながら論述してきた。
次に彼らが担当する職務の遂行に当たって，責任感を十分に持っている
かどうかに関して，日本人経営者や管理者が調査の回答に示した，そのこ
とに対する評価とその評価に影響を与えていると考えられる事柄に関して
言及することにしたい。この質問項目に対する回答では，評価するとの肯
定的な回答は全体の31. 5% となっており，同じ中国人管理者の58.9% と比
較して27.4 ポイントも低く，タイ国の17.0% よりは高い評価をされている
が，オーストラリアの35.8% とほぼ同じである o どちらとも言えないとの
回答が48.3% と約半数を占めているが，評価しないとする否定的な回答が
21. 9% あり，このことに関しでも評価は高いとは考えられない。以下にそ
の回答が出されたことの要因や理由について述べてみたい。
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その理由としてまず考えられることは，上でもたびたび言及したが，①
中国人一般従業員達は自分の仕事の範囲を明確に定め，その範囲内にある
仕事に関して自分が所有する仕事の能力や経験を活用して，仕事を遂行し
ていくとの考え方があること o ②また自分の仕事に関する知識や能力・経
験は，全ての職場や組織で適応できるわけではないが，多少とも日常の仕
事を遂行していくための知識や，能力・経験などを彼らは所有しているこ
と。その他に③中国人は面子を重んじるので，自分の仕事に関しては責任
を多少とも持って行動する傾向があることなどが，質問 1 において，現地
での管理上の特殊性あるいは問題点、の回答として出されており，それらの
ことがこの背後の要因として考えられると言える o
また欧米人と同じく，中国人は能力主義的思考が一般的に強くあり，仕
事を遂行する上で優れた知識や，能力・経験を持つ事が自分にとって有利
であること D またミスを犯さない事が，より良い仕事や職位を維持できる
と考えているので，そのことを注意しているので，仕事への責任感を持っ
ていることにつながるのではないかとも考えられる。
しかし，一方で質問 1 の問題点としてあげられているが，中国人管理者
や一般従業員は仕事上のミスを認めたがらない。責任を取らないとの指摘
が20 件近くもある o しかし，この回答では管理者と従業員を一緒にして
扱っているので，別々にしたら，管理者は比較的責任をとるとが，一般従
業員の責任感はそれほどでもないとの回答になったのかもしれないと考え
られる O 各国の結果を全体的に比較するときに，このことに関しては明ら
かにしたいと考えている O
またこの他の理由として考えられることは，中国では管理者にしろ一般
従業員にしても，自分の仕事の範囲を明確にしているとの指摘があった
が，他人の仕事に関しては無関心で、あるとか，他の人との仕事の協力関係
に消極的であるとの指摘がある。すなわち自分の担当する職務に関するこ
と以外には，関心を積極的に持たないとの考えが強いと考えられる D この
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事は仕事上の責任をなるべくとりたくない。特に同僚の仕事に関係して責
任を取りたくない。すなわち自分の仕事の範囲を明確に限定して，責任が
かからない方法を取っているとも考えられる。中国人にこのことを訊ねて
みると，ほとんどの回答者が同意する o これらのことから責任をとりたが
らない，との否定的評価をした人がいるとも考えられる o
しかし，調査結果を単純に見た限りでは，一般従業員も“自分の専門と
する仕事に対して責任を十分持っている"との評価が，否定回答よりもや
や多くなっている D この点から考えてみると，責任問題を考える時には，
責任のとらせ方とか，その責任範囲が明確にされていたかどうかも問題と
なるところである o 日本企業では連帯責任という考え方があるが，仕事上
の同僚や上司が関係している事に対して，彼らが無関心と言うことから責
任感が低いと評価したら，そこには差異が生じてくるのではないかとも考
えられる O この点は注意してみる必要があるといえるのかもしれない。
このことに関していま少し言及しておくと，責任に対する考え方やその
とり方の背後に，人種や国民によって大きな違いがあると言うことであ
るo 日本のように，責任を素直に認めて謝罪する事によって，それが全て
ではないが許される環境にあるところと，責任の追及を明確にするとこ
ろ，それに面子があり責任を場合によっては認め難いところがある O ょう
は，そこで責任をとりやすい環境や条件が整っているかどうかによって
も，変化してくるといえるので，評価の際にこのことが考慮されるべきな
のかもしれない。
中国にしろオーストラリアにしろ，またタイ国でも従業員が自己の職務
に対する責任を認める事に関して，外国系企業で勤務しているので，責任
を安易に認めると責任を取らされて首になる事を恐れて，安易にミスを認
めることや，責任を取ることを嫌うことに繋がるとの指摘も，面接調査の
際に聴かされたことがあるが，これは事実であると言える O
今ひとつ責任の取り方であるが，上でも述べたが日本の企業や組織，そ
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れに社会においては，責任の取り方が諸外国と異なっている事が，ここで
の評価に，反映されているのではないかと考えられることである。日本の
場合，潔く責任を認め，謝罪したら注意して許されるという事がごく一般
的に行われているが，他の国々では責任はそれなりの覚悟が必要とされる
事で，日本との責任の取り方の差異にも，考え方の違いがあるのではない
のであろうか。この場合，日本的な責任の取り方が良いのかどうか，今後
熟考しなければならない事であると考えられる D
責任の問題を考えるとき，責任に対する意識の違いを考慮する必要があ
るO 質問 1 の問題点としての回答の⑥に，“現地入管理者や従業員達は仕
事上のミスを認めたがらない。責任を取らない"との指摘が 20 件も寄せら
れている。上に述べた事と関連していると考えられる D 責任の考え方やそ
の取らせ方が影響していると言える D
さてこの責任問題は業務の遂行や，経営管理では疎かに出来ない問題で
あり，上でも触れたが，今後海外現地での日本企業が，どのように対応す
べきか真剣に検討すべき点があると考える。この場合，日本人経営者や管
理者が現地の人々の考え方や行動に関して，どのような特色があると考え
ているのか。また現地人従業員達が仕事や職場などに関して持っている考
え方や，行動様式の特質からも，分析考慮する必要が当然のことながらあ
ると考えられるO
以上，中国人一般従業員の仕事に対する責任に関する評価が低い事に関
して，その原因や理由に関して考察してきたが，今後，日本の企業の中国
への進出にあたって，仕事に対する責任は重要なことであるので，日系企
業の経営者や管理者逮は，この点に関してどのように対応していかなけれ
ばならないかを，真剣に考えなくてはならないと筆者は考えるO その際，
仕事に関する責任の範囲や，責任のとらせ方が問題となってくるが，日本
企業や組織における，仕事に対する権限と責任が明確にされていないこと
や，義務の無限定性，集団責任というようなあいまいな側面は，改善して
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いかなくてはならないのではないかと考えられる D
それでは次に，中国人一般従業員は，仕事に対する計画性や先見性を
持っているかとの質問に関して，調査の回答結果について見てみると，日
本人経営者や管理者の評価は11. 0% と，自分の担当する仕事以外の知識や
能力，それに経験などの評価の11. 0% や，仕事に対する創造性の8.2% と
同じように，このことに対する肯定な回答数は少なく，同じ中国人の管理
者に対する 28.% と比較しでもかなり低いといえるO この件に関してオー
ストラリアとタイで、は調査を行っていない。
このように評価が低くなった理由や，関連する要因について考えてみる
と，この度の調査の質問 1 の経営管理上の問題点として，日本人経営者や
管理者が回答を寄せてくれたこととして。まず，①現地人管理者や従業員
達は上司の意見やルールに従わずに，我流で仕事をする事が多いとの指摘
がある O また従業員遠の多くは，②会社のルールや計画に従わないで，自
分勝手に職務を我流で遂行することがあるO その上彼らは，③仕事に必要
な事前準備や段取りを考えないため，任せていると自分勝手に我流で仕事
をしてしまう o また，④決められた事でも自分にとって不都合で、あった
り，面倒であったりすれば，自分にとって都合の良い我流で物事を進め，
全て自分の判断で、行ってしまう等々の指摘がなされていることが，このこ
とに関係した要因ではないかと考えられてくる O これは極端な例かもしれ
ないが，これらのことから日本人経営者や管理者逮は，現地人一般従業員
は計画性を持たないとか，計画を無視して我流で仕事を行うと考えたり，
評価をしているのではないかと考えられる。
このことに関する今ひとつの理由として考えられることは，上でも言及
したが彼らは転職や退職を，頻繁に繰り返すとの指摘が多くなされている
ことである o 転退職が多いと会社や組織それに職場での計画は，自分が在
職している時のみに関係することであるから，計画に重きを置かないと考
えられることである O 確かに転職が頻繁で、，会社や職場での在職期間が短
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期であるとすれば，仕事に対する計画性とか先見性は，彼らにとってほと
んど必要がないと考えられるO
さらにこの低い評価の理由のーっとして，現地人管理者や一般従業員達
は，自分が行った仕事の報告をしないとの指摘が，日本企業や組織の経営
者や管理者からなされることが多い。日本企業の場合には，集団主義によ
る職務の遂行が一般的であるために，職務を遂行していく上で，ほとんど
の情報の共有が基本となっている。従って，ホー(報告) ，レン(連絡) ， 
ソー(相談)が基本となっているために，仕事の報告をする事は職務を遂
行していくための基本的条件であり，日本企業や組織において，職務遂行
する場合のイロハである D そのことは誰でも知っている事柄であるといえ
るO
しかし中国の場合には，上司や同僚，部下との協働を嫌って，自分に与
えられた職務を決められた範囲内で自分だけで行うのが基本であるため
に，全体の計画とか，自分の所属する部署の計画と，自分の仕事との関連
性を考えないで行うことが多いので，仕事に対する計画性や先見性を持っ
ているかに関して，このような評価を日本人経営者や管理者がすることに
なる理由として考えられるO
これらのことがあるので，その対策として日本人経営者や管理者は，現
地人管理者や一般従業員を管理，監督，指揮して業務を遂行していくため
には，基本的に必要な事はルールを確立して，それを遵守させる事が必要
であると，質問 2 の管理のために必要とされる対策として，このことを必
要事項として回答している O また現地人管理者と一般従業員には，常に明
確な管理方針を示してそれを守らせること o また現地人管理者や一般従業
員を円滑に管理していくためには，そのための研修が必要で、あるとの指摘
をしているが，上に述べたことに関しての知識をつけさせる事を，意図し
て回答しているのではないかと考えられる D これら多くのことが一般従業
員達の計画性や，先見性が欠如していることの要因として，彼らは考えて
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いる理由ではないかと考えられる O
さて日本の企業や組織では，管理者はもちろんのこと従業員に対しで
も，長期的視野を持って職務を遂行することを求め，特に計画性や先見性
を持って仕事を行うように要求しているので， トップマネジメントから一
般従業員まで，このことに関しての意識を強くもっている O 従って海外に
派遣されている経営者や管理者は，このことを当然のことであるとする考
えを持っていると考えられる o そのために海外現地の管理者や一般従業員
達にも，この計画性や先見性を求めるのは当然なことであると考えられ
るO 確かに先見性を持って，長期的視野に立って計画を立て，それに従っ
て職務を遂行させる事は企業にとって必要で、ある。しかし，この事は日本
のように長期雇用や，年功序列制度によって，雇用期間が長くかっメン
バーが長期にわたって，同じ企業や組織に勤務する事を前提にしている場
合は，このことをメンバーに対して求めやすいが，上で述べたように，わ
が国以外の国々では長期雇用制度のもとで，メンバーが長期にわたって同
じ企業や組織において，勤務する雇用環境になっていないところでは，従
業員達の勤務する期間が短期であるから，彼らに長期的視点、に立って計画
を立てたり，先見性をもって計画を立てて職務に従事することを求めるの
は，無理があるのではないかと考えられる。
しかし，上で述べてきたように仕事の先見性や計画性は，従業員達が仕
事をしていく上で，必要な職能として求められる要件のひとつであるか
ら，日本と異なり雇用環境が短期的雇用を前提としていて，転職が一般的
な国々や地域では，そのことを求めるのが難しいと考えられるが，短期に
転職する環境にあっても，計画に従って常に動く制度を確立して，それを
マニュアル化する事によって，何処からでも計画に参加できる制度を準備
すれば，この問題はあるところまで解決できるのではないかとも考えられ
るo それには社内や組織内の円滑な情報制度を確立して，情報によって対
応できる体制を作り上げることであると言える O
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以上，中国人一般従業員の仕事に関する計画性や先見性に関して，日本
企業や組織の経営者や管理者の考えや評価が低い理由について，質問 1 の
管理上の問題点や，質問 2 そのことに対する対策として出された回答を参
考にしながら，この事柄に関して検討-と分析を加へつつ，上段においてそ
のことについて論述してきたが，中国では管理者に比較して，一般従業員
の仕事に対する計画性や先見性に関する評価は，かなり低いと考えられる
ものであった。後段で述べるごとく現地日系企業は，今後，従業員に対す
るこのことに関しての問題を，企業の発展のために考え出していかなくて
はならないと思われるO
われわれが仕事をしていく上で，重要と考えられている仕事に対する創
造性に関して，中国人一般従業員達はどのように考えているのであろう
か。そのことに関して日本人経営者や管理者は，そのことをどのように評
価しているのであろうか。
上に述べた仕事に対する計画性や先見性の事柄と，大きく関連する“仕
事に対する創造性"についての，質問に対する日本人経営者や管理者の調
査への回答結果では，専門とする仕事以外の能力や経験についての肯定的
評価の11. 0% や，仕事に対する計画性や先見性についての肯定的評価の
11. 0% よりも，さらに肯定とする評価が低い8.2% という，すべての質問
項目に対する回答の中で一番低い評価がなされている D なぜこのことに対
する評価が極端に低いのかについて，日本人経営者や管理者からなされた
理由や，関連していると考えられる要因に関して，質問 1の管理上の問題
点、として指摘されたことや，質問 2 の，そのことに対する対策として言及
された事柄から明らかにしてみたい。
このことに関しては，今回の調査で質問 1 の経営管理上の問題点を尋ね
たことに対する回答と，ここでの回答を関連させて検討してみると，質問
1 の回答では，①現地人管理者や一般従業員達は自己の利益を最優先する
考え方が強くて，会社の利益よりも自己の利益が優先した考えや行動をと
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るとの回答が多くなされており，もしその傾向が強いとすると，現地人一
般従業員は，自己の利益になり自分にとってそのことが有利となるなら
ば，仕事に関して創造性を発揮したとしても，それが自分の利益に結びつ
かないなら，創造性を発揮して会社のために，積極的にアイデイアを出す
必要はないと考えるのではないかと言える。面接調査の際に中国人は創造
力を持った人が多いが，彼らはそれが自己利益に繋がらなければ出してこ
ないし，利益を得ょうとした場合には，勤務している会社でもそれを売り
込んでくるとの話を聞かされた。また自分が儲からなければ，アイデイア
があっても沈黙している傾向が中国人にはあると，別の面接調査の際にそ
の話を聞くことが出来た。すなわち利益が自分と会社が同じベクトルであ
る時は，創造性を発揮すると言う側面があるようである O
またこのことに関する別の理由として，中国人従業員達に創造性を求め
ると，彼らは勝手に自己流(我流)で仕事をしてしまう傾向があるので，
創造性を発揮されたのではかえって困る事があるとの意見もあった。
さらに別の要因として考えられることは，中国人は管理者も一般従業員
も，仕事の範囲を明確にしていて同僚に仕事を教えない口従って仕事上で
創造性を活用してアイデイアが生まれでもそれを出してこない。またその
アイデイアを活用して，職場での同僚や仲間と共同で職務を遂行していく
ことが出来ない。仲間とアイデイアを出しあって仕事をしないので，創造
性は低いとの指摘もあった D
またこの他の理由として，彼らは仕事上のミスを認めたがらないため，
創造性を発揮して新しい事を行っても，もしそれが失敗したら責任問題と
されるので，新しいことを創造することに消極的であるとの意見も多く
あった。
その他に中国人は面子を重んじるので，失敗を嫌う傾向が強く，下手に
創造性を発揮して失敗したら面子が立たないので，創造によって新しい事
をするのを跨.踏する。彼らは転退職を頻繁に繰り返すので，創造力を駆使
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して考え出したものがあっても，転職の際に持ち出してしまう D 彼らは仕
事の報告を十分しないので，創造性があるのかどうかは判断できないとす
る指摘もあった。これらの要因が，中国人一般従業員が想像力があり，優
れたアイデイアを持っていたとしても，それを隠して出してこないという
ことも考えられる。
中国人は企業を選択する場合，将来性や収入を重視するといわれている
が，そのことと同じように重要と考えていることがあるといわれている。
それは企業や職場が，自分の才能を生かしてくれるかどうかということで
あるとも言われている。自分の才能を伸ばして欲しいという願望は，その
背後に仕事に対する創造性を持っていることを前提としている欲求が強い
と考えることが出来る O 裏を返せば想像力を持っているから，それを伸ば
せる環境を与えて欲しいということを意味しているとも考えられる O
日系企業はキャリアアップの機会が少ないということが，中国人の共通
認識となっているといわれているが。もしもこのことが事実であるとすれ
ば，彼らの創造性が会社や組織において活用されないばかりか，中国人従
業員自身にとっても，仕事をする上での最善の喜びとされる創造性が発揮
できなくて，残念なことと言える O
中国人は仕事を覚えるのが早いとか，器用であるといわれている。また
中国人は仕事の能力を伸ばすために就職するケースが多いといわれてい
る。事実中国人に面接してこのことを訊ねてみると，多くの者がこのこと
に同意する。仕事を覚えたり，能力を伸ばしたいと考える傾向が強い彼ら
は，当然のことながら仕事に対ーする創造性を持っているといえるのではな
いであろうか。中国人従業員に対する仕事と職場に対する意識に関する調
査においても，彼らは会社での現在の仕事をどのように考えるかとの質問
に，仕事には自分から自発的に積極的に取り組むとする回答が34.3% あ
り，与えられた仕事だけを責任を持って行う 16.4% や，上司の指示に従う
10.4% などよりはるかに多い回答をしている D このことが職場で現実に行
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われているとするならば，中国人一般従業員は仕事に対しての創造性を，
それなりに所有していると言えるのではないかと言える D
これらの事実を踏まえて，わが国企業や組織の経営者や管理者達は，現
地人従業員の仕事に対する創造性をより活用する方法や，彼らの創造性を
引き出すシステムの構築を，真剣に考える必要があると思われる o しか
し，現地中国人一般従業員の仕事に対する創造性を引き出すためには，中
国人の自己利益の最優先の考え方や，上に述べた幾つかの理由をクリアー
しなくてはならないことも，重要な必要条件であると考えられる O
さてこの後も，現地一般従業員の各種の職能や態度に関しての回答結果
に関して考察していくが，日本企業やその他の組織の経営者や管理者は中
国現地での経営管理，特に管理者や一般従業員に対する管理について，中
国において最も適した方法は何か，中国人管理者や従業員を管理しなが
ら，彼らと協働して日常の業務活動を円滑に遂行していくためには，どの
ような点に配慮していかなければならないのか，すなわち日本的経営管理
のどのような所が現地での経営管理に適合できるのか，適合できない部分
はどの点なのか。自分たちの考えや行動が現地人従業員に摩擦なく，円滑
に受け入れられるためにはどうしたら良いのか，今後熟慮しなくてはなら
ないと考える O
同時に現実として存在する中国特有の風土や，従業員の価値観や行動様
式をどのような形で，現地企業の経営管理に生かしていくべきなのかに関
して，試行錯誤しながらかっ慎重に考慮しなくてはならないと考える O こ
の事は個人差や様々な要因から全て同じ次元で論ずることは出来ないし，
また彼らに対する評価が全て肯定できる結果になる事はないと考えるが，
納得できる‘評価ができるようになるには，どのようにすべきかを考えてい
かなくてはならないと考えられる O 今後中国への企業進出が急速に増加し
て，多数の分野の多数の経営者や管理者，その他スタッフが今まで以上に
現地日系企業やその他の組織において，中国現地で現地従業員と協働し
16 
て，業務の遂行をしていかなくてはならないことは，確実な情勢であると
いえるのであるから，この事はしっかり考えていかなくてはならない事で
あるといえる。
上でも述べたが，従業員が創造性を仕事の上で発揮できる事は，彼らに
とっても創造性の発揮によって，職場での自己実現の達成が可能となるで
あろうから重要な事柄であると言える。
企業や組織で仕事をする場合，一般従業員といえども上司からただ単に
仕事の指示を受けるとか，それを待っているだけでは，仕事に対する喜び
が失われてしまうと考えられる。仕事をするものは管理者，一般従業員を
問わず仕事に関する適切な情報の収集と，的確にタイミングよく仕事をし
ていくために自ら意思決定を行っていくことは大切である。そのために働
く者はいかなる立場のものでも，自らの仕事を円滑に遂行していくため
に，自らが Information Centr (インフォメーションセンター)である
と同時に， Decison-makg Centr (意思決定のセンター)でなくては
ならないと考えられる D 事実この 2つの職能を果たせない者は，仕事に対
する能力が低いとみなされる D 仕事を遂行するためには仕事に関係する要
素を，全て正しく分析しなくてはならないと言える，この分析作業は正し
い情報が適宜に，かつ必要な情報が十分に収集出来なくては不可能であ
るo このような面で働くものはすべて企業や組織の情報センターであり，
その機能を適切に果たしている時に，優れた従業員として評価されると言
われる。またこのようにして収集した情報を基に，適切な判断によって，
適切な意思決定を行える事が仕事をしていく上で常に求められると考えら
れる。また情報をいくら十分に保有していても，それを活用して，必要な
時に適正な意思決定が出来なければそれは役に立たない。
それでは，中国人一般従業員の仕事に対する分析力や解決力を持ってい
るのか否か"。このことに対する，日本人経営者と管理者の回答結果で
は，肯定的な回答をした人が全体の16.5% である D どちらとも言えないと
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する回答が50. 7% で全体の約半数あるが，否定的な回答をした人が，全体
の30.1% あり肯定した意見の約 2倍である D 同じ中国人の管理者に対する
肯定的な評価は全体の41. 1% 。否定的な評価は全体の21. 9% で，肯定意見
が否定意見より 19.2 ポイント高くなっているO オーストラリアの肯定的な
評価は，全体の 2% 。タイに至っては 0% であるので，それらと比較した
場合には評価は高いと言えなくもないが，各国の事情を考慮したとして
も，ここでの評価結果から判断すると，どちらとも言えないとする回答が
全体の半数を占めているが，やはりこの点に関する評価は厳しいものと
なっているといえる D
中国人一般従業員の問題解決力に関して，肯定的回答が低い理由を，以
下に質問 1 での経営管理上の問題点を尋ねた時の回答を参考に，その要因
や理由を検討してみると，質問 1の⑤現地人一般従業員は，自分の仕事の
範囲を明確にしているとの回答が38 件も寄せられている，この指摘のよう
に自分の仕事範囲を明確にしているから，彼らは自分の仕事の守備範囲を
明確かつ限定することになる口それゆえに自分の仕事に関して，ある程度
通じているので，そこで問題が発生すれば，それを分析するとか解決する
力を持っているとは考えられる D しかし，それは限られた自分の仕事に関
した範囲内のことに関してだけであり，彼らは同僚や他の仕事との関連性
に関しては，理解できないことが多いと考えられるので，このことからも
仕事に対する分析力や，解決力が彼らには欠如しているのではないかと考
えられる。この理由から，上に述べたような低い評価がなされると考えら
れる D 中国人管理者に関するこのことに関しての能力は41. 4% と，一般従
業員より高く評価されていることからも，このことが言えると考えられ
るD 管理者に関してはこの他に，中国では学歴主義の考えが強く，管理者
は有名大学などの出身者などが比較的多いといわれていることと，また日
系企業の管理者の中には，日本の大学出身者等が比較的多いといわれてい
るので，一般従業員と比較して，管理者はある程度問題の分析力や問題解
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決能力を持っているものが多いといえるので，このような回答結果となっ
たと考えられる。
この他に中国人一般従業員の，仕事に対する問題解決力についての評価
が，高くない理由として考えられることは，中国人従業員はじきに，①我
流の仕事のやり方をするとか，②転退職を頻繁にする O ③仕事に対して消
極的で問題解決を日本人任せにする傾向がある。④仕事に対する分析力が
乏しいから計画性がない。⑤仕事をさせるには明確な規則やルールを作成
して，それに従わせて仕事をさせなくてはならないとの意見が，質問 2 の
問題解決策や対応策の回答の中にあり，これらのこともこの評価が低い要
因になっていると考えられるO
中国人一般従業員の，仕事の問題解決能力に対する評価は，上で述べた
ように高いとはいえない。今後，このことに関してどのような方法や対策
が有効であるのか，日本人現地経営者や管理者は考えなくてはならないと
言える。その際に仕事に関する考え方が異なる，中国人管理者や一般従業
員に対して，問題分析力と解決力が仕事をしていく上では必要で、ある事
を，日本企業の経営システムの理解のための教育訓練を実施したり，時に
は中国人の特有の我流を排除しながら，そのことを具体的に行っていくマ
ニュアルの作成が，必要な手段の一つになると考えられる o このたびの中
国調査における回答の結果では，管理者に関しては肯定回答が41. 1% あ
り，一般従業員でも 16.5% と，それ程多くはないがオーストラリアやタイ
国のケースに比較すれば少し多く見られた。このことから判断すると，中
国人従業員の問題分析力や，解決力に関しては，方法と努力次第で徐々に
定着していくと筆者は考える o
とは言うものの，このことに関する中国での調査回答結果は，オースト
ラリアやタイに比較して，高いとは言えるが肯定とする回答が管理者でも
41. 1% で半数に満たない。この後も，現地管理者や一般従業員の各種の職
能や態度に関して，回答結果に関して考察していくが，日本企業やその他
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の組織の経営者や管理者は，中国現地での経営管理，特に管理者や一般従
業員に対する管理について，中国において最も適した方法は何か，中国人
管理者や一般従業員を管理しながら，彼らと協働して日常の業務活動を円
滑に遂行していくためには，どのような点に配慮していかなければならな
いのか，すなわち日本的経営管理のどのような所が，現地での経営管理に
適合できるのか，適合できない部分はどの点なのか。自分たちの考えや行
動が現地人従業員に摩擦なく，円滑に受け入れられるためにはどうしたら
良いのか熟慮しなくてはならないと考える D
さらに現実として存在する中国特有の風土や，従業員の価値観や行動様
式をどのような形で，現地企業の経営管理に生かしていくべきなのかに関
して，試行錯誤しながらかっ慎重に考慮しなくてはならないと考える D こ
の事は個人差や様々な要因から全て同じ次元で論ずることは出来ないし，
また彼らに対する評価が全て肯定できる結果になる事はないと考えるが，
納得できる評価ができるようになるには，どのようにすべきかを考えてい
かなくてはならないと考えられる O 今後中国への企業進出が急速に増加し
て，多くの分野の多数の経営者や管理者，その他スタップが今まで以上に
現地日系企業やその他の組織において，中国現地で現地従業員と協働して
業務の遂行をしていかなくてはならないことは，確実な情勢であるといえ
るのであるから，この事はしっかり考えていかなくてはならない事である
と言えるヘ
それでは次に，オーストラリアやタイ国ばかりでなく，これまでに調査
を行ってきた海外現地日系企業の日本人経営者や管理者，その他のスタッ
プに面接すると異口同音に現地人従業員達は，日常業務に関して指示を与
える上司とか，彼らに技術を指導する立場にある日本人スタッフに対する
態度が良い。彼らは上司に必要以上に気を使う。彼らは上司に尊敬や敬意
を示す態度をとる。彼らは時には上司を恐れているような態度をとるなど
の指摘が多くなされる。一般的に現地人従業員は上司に対する態度は好ま
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しいと言われており，また現地人従業員の行動の特徴として，多くの人た
ちがこのような傾向があると認める D 一部での例外はあるが，上司に対す
る現地人従業員の態度は大変良いとか，まあまあ良いのではないかと聞か
されることが多い。
国によってその理由には多少の違いがあるようであるが，筆者のタイ国
における長年わたる，複数の工場現場での参与観察調査を実施した際に
も，そのことを十分に裏付ける事柄や彼らの行為を多く観察したことがあ
るD またそのようなことを自らも体験をしたことがある。現地人従業員が
上司に対して好ましいとされる態度を取る理由は，自分の待遇や雇用に関
する権限をもっているボスであるからと理由が，大きく影響しているので
はないかと考えられるが，現地人従業員に尋ねてみると，日本人経営者や
管理者，その他のスタッフが彼らに接する態度に対して，一部例外はある
が概して好ましいとか，進んだ技術やノウハウばかりでなく見習うべき事
が多くあるとか，日本人を高く評価するさまざまな答えが返ってくるヘ
それでは，現地の日本人経営者や管理者は，部下である現地人一般従業
員の上司に対する態度を，どのように評価しているのか，そのことを調査
の回答結果から見てみると，そのことを肯定的する回答をした人が，全体
の71.2% と質問項目の中で一番多くなっている D これに対して，否定的な
回答をした人は，全体の6.9% とかなり少ない。このことに関して中国人
管理者でも，良いとする肯定的な回答が68.5% と高くなっており，このこ
とを否定する回答は5.% とここでもかなり少なくなっている。さらに
オーストラリアやタイ国の一般従業員に対する肯定的評価が， 34.7% ， 
43.9% であるので，これらと比較しでも結果はかなり高くなっている o 現
地日本人経営者や管理者は，現地人一般従業員の自分達上司に対する態度
は，良いと評価していると言える D
なぜ，この上司に対する中国人従業員達の態度が好ましいと評価されて
いるのか，その理由や背景となっている要因に関して以下で，考察するこ
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とにしたい。
この理由としてまず考えられることは，日本，中国，韓国，台湾など東
アジアの国々では，固によって程度の差はあるが，年長者や地位の高い
人，上司，先輩といった自分より立場が上と考える人たちに対して，尊敬
をするとか敬意を表すことが一般的である。また礼儀正しい態度をとる。
不遜と思われるような態度や，失礼となる態度をとってはいけないなど
の，宗教的や儒教的思想に基づく道徳観や倫理観とか，上に述べたことを
肯定する考え方があるからではないかと考えられることである O 今日では
このような思想や考え方がかなり後退したと言われているが，上の人を立
てるという東洋的な思想や考え方が残っているといえる D その思想や考え
方が自分の上司に対する態度に，影響しているのではないかと考えること
ができる o この調査結果に示されているように，中国では自分より年長者
とか，上司に対して敬意を表すことが，今日でも一般的であると言われて
いる。
また，この他の理由として考えられることは，中国人は仕事や会社の選
択にあたって，自分の利益を最優先とすると一般的に言われており，彼ら
中国人管理者や一般従業員にこのことを確認すると，ほとんどの人が肯定
する O 確かに中国人管理者や一般従業員達にはこの考え方が強いことが，
現地日本人経営者や管理者に対するインターネットや，質問紙を用いた調
査の回答。それに面接調査でのさまざまな指摘からも理解できる O 従って
このことは事実であることは間違いないと考えられる o そうだとすると自
分の利益が優先されないと考えた場合，彼らの上司に対する態度は，ここ
での評価と異なり必ずしも好ましくなくなるのではないかと考えられる
が，その場合には，彼らは転職や退職することによって，自分が納得する
職場や仕事を探すことになると考えられる o すなわち中国人一般従業員も
管理者も，常に自分の利益を最優先に考えているが，会社や職場において
は，彼らの直接上司である日本人経営者や管理者が，彼らの利益に関して
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影響力を持っていて，上司に対陣する態度がそのことに影響することを考え
るので，勤務を続けている場合には，上司に対して不快な態度を取らない
のではないかとも考えられる D
中国ばかりでなく，海外の日系現地法人での調査の回答に，現地人従業
員達は，自分達の待遇や雇用関係に関して，日本人経営者や管理者がさま
ざまな決定権を持っていると考え，日本人上司に対して必要以上に気を
遣ったり，敬意を表する傾向が強いとの指摘があることも事実である O
これらの理由から，現地人従業員達の上司に対する態度は，良いとか好
ましいとの評価がなされていると考える。しかし，好ましくないとの評価
も少ないとはいえあるので，このことに関して少し言及してみると，質問
1の回答で中国人は，自己中心的考えが強くて，個人主義的考えや行動を
することが問題点として指摘されている。さらに彼らは上司の指示に従わ
ず我流で仕事をする o そして仕事の範囲を明確にしていて，同僚に仕事を
教えない。特に職場での同僚や仲間と共同で職務を遂行する事が出来な
い。彼らは仕事上のミスを認めたがらない。中国では学歴主義で能力より
も学歴が重要であり，有名大学出身者の場合，特に他人を見下すような所
がある D 転退職を安易にするため，上司はそれほど重要と考えない。など
などのことが，ここでのマイナス評価の背景にあると考えられる O
上に述べたように，中国人従業員や管理者達の日本人上司に対する態度
は，オーストラリアやタイの従業員に比較して，好ましいとの評価がなさ
れている O しかし，中国人は面子を重んじ，人種的にもプライドがかなり
高く，自分を他人によく見せたいとする側面があるとも言われている D ま
た面接の際に聞かされた意見であるが，自分の能力を誇るとか，何でも理
解しているような態度を取る傾向が強いとの側面があるとのことである D
また中国人は自分の利益を第一に考え，他人は他人と考える思考を強く持
ち，行動するとことが多意といわれている o 従って転退職を頻繁に繰り返
し，すぐに企業や組織から去ろうと考えている場合には，特に上司との利
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害関係があまりないと考える側面も強くあるとのことである O このような
場合には，上司であってもそれほどに気を遣わないと言える側面があると
いえる o
この度の調査結果では，上司に対する態度に関して肯定的評価が多く
あったが，現実に上司に対する態度の善し悪しを考えるときには，現実と
して存在する中国人特有の価値観や行動様式を，どのように理解している
かなどの事も影響してくると言える。この上司に対する従業員達が示す態
度には，上に述べた要因があるのは確かであるが，従業員が上司に示す態
度の根底には，相互の信頼関係が大きく関係しているとも考えられる O
いくら自分の利益や立場に影響を与えるといっても，部下の上司に対す
る行動や態度は，彼らが上司との相互信頼関係に関して，どのように認識
したり考えたりしているかということが，少なからず影響を与えると考え
るo 面従腹背という言葉があるように，部下は上司に対して自分が不利に
ならない行動や，態度を一般的にはとりつづける。表面的にはあたかも尊
敬しているとか，合意している態度をとっていても，本心は異なっている
ことはいくらでもある o
例えば，複数の経営者や管理者達から面接調査の際に聞かされた話であ
るが，上司が気に食わないとか嫌いである，または厳しく叱られた場合，
現地人従業員の中にはわざと仕事を間違え，何回注意しでも，いつもその
場では分かりましたというが，同じ間違いを直さないで、ミスを繰り返した
とのことである o これは明らかに上司を困らせてやろうとの意図があった
ようであるとのことである o また他のケースでは重要な書類を意図的に，
他所に置き忘れ，その書類が他の人の手に渡って問題になったとのことで
あった。またあるケースでは考えられないことであるが，問題点を直接の
上司ではなくて，他の上司のところに持って行き相談をしていたとのこと
である O いずれもこれは特殊なケースではありませんと話をしてくれた。
このようなことは例外的な事柄に属することかもしれないが，現地人従業
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員を管理していく場合に，注意していかなければならない点であると考え
られる。
部下の上司に対する態度は，上司が部下をどの程度信頼し，相互信頼関
係を重視しながら行動しているかと，部下である一般従業員達のそのこと
に対する理解と，彼らの上司に対する信頼の程度と，相互信頼関係の度合
いが決定的な要因として働くと考えられる。
この度の調査回答結果では，中国人従業員達の上司に対する態度に関し
ては，日本人経営者や管理者は高い評価をしているが，今後，中国の経済
発展がさらに進み，それに伴って日系企業の中国への進出が今日かなり多
くなっているが，この傾向が続けばさらに多くの，またさまざまな日本人
経営者や管理者が，中国への企業進出の拡大に伴って派遣されることにな
り，日本人と中国人の接触の機会多くなると，現在のような高い評価が出
される状態が続いていくとは，考えられないと筆者は考えている o
中国人従業員や管理者達の上司に対する態度の調査結果が，他の国に進
出した日系現地企業の従業員に対する評価より良いと出てはいるが，現地
人従業員や管理者達の上司に対する態度が，良いと評価される事となった
真の要因は何かなどに関して，明白に把握しておく必要があると考えるO
それは上司に対する態度などは，さまざまな要因が微妙に影響を与える事
であること O それに評価自体も個人差や様々な要因が関係してくるので，
いつも同じような評価が出てくるとは限らないといえるからである O
上に述べたごとく上司に対する態度は，上司と部下両者の信頼関係が大
きく影響することは確かなことであるからである。現地日系企業の経営者
や管理者のこのことに関する評価が，今後も変わらずに良くなるために
は，その要因を細かく分析して，今後どのようなことをすべきかを考えて
いかなくてはならないと考えられる o 上でも述べたが現在中国への日系企
業の進出が急速に増加して来ている o 多数の分野の多数のさまざまな経営
者や管理者，その他スタッフが今まで以上に，中国現地日系企業やその他
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の組織において，現地人従業員と協働して業務の遂行をしていかなくては
ならないことは，確実な情勢であるといえるのであるから，現地日系企業
や組織が安定して活動を継続していくためには，現地人従業員達の上司に
対する態度，すなわち相互信頼関係が大きな鍵となることは明らかであ
るO それを如何に維持していくかは，すべての日系企業や組織にとって重
要であるので，今後ともしっかり考えていかなくてはならない事であると
いえる o
次に，個人ではなく集団に仕事の目標やノルマを与えて，それを集団メ
ンバーが協働して職務を遂行しながら，全体として与えられた目標やノル
マを達成していく O すなわち集団での業績達成を特徴とするわが国の企業
や組織では，上司，同僚，部下と共同して職務を遂行することが，一部の
例外を除いてごく当たり前なこととなっている D そのためにメンバーは職
務を遂行する能力も大事であるが，それ以上に管理者も従業員達も，同僚
や部下と協調して仕事を遂行できるか。同僚や部下で助力を必要としてい
る者や職場があった場合に，そこに積極的に協力できるかという態度や心
構えがあるのかが重要視される。そのために自分個人の職務範囲を限定し
て，その範囲内のことだけを同僚・仲間や部下との協力を拒むような行動
をする，欧米的な職務遂行をする国々の管理者や従業員は，日本人経営者
や管理者との聞で， トラブルや摩擦を惹起させる事が多いといわれてい
るD
筆者は多くの海外現地日系企業の経営者や管理者，その他のスタッフと
面接調査を実施したり，質問調査を実施してきたが，このことを問題であ
ると指摘する経営者や管理者，技術スタッフが，かなり多数存在している
事実を把握している。質問調査票の回答でも，このことは海外現地人従業
員や管理者が問題点のーっとして，必ず指摘を受ける事柄である D
それでは日本企業が重視する，③“同僚と協調して仕事を遂行できる
か"に関して，中国人一般従業員について，日本人経営者や管理者の回答
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結果から，このことに関してみてみると，肯定する回答は19.2% である。
中国人管理者に対する回答が27.4% であるので，ここでも低いとする評価
が出されているといえる O オーストラリアの15.4% やタイの17.1% とほぼ
同じ程度の評価で，全体としてみても評価は低いと考えられる口
それではここでの回答が19.2% と，どちらかというと低いと考えられる
評価が出されている理由や要因に関して，質問 1の経営管理上の問題点と
か，質問 2 の問題点に対する対策を参考にしながら明らかにしてみたいと
思う。
まずはじめに，この“同僚と協調して仕事を遂行できるか"との質問に
対する，日本人経営者や管理者の回答結果での，評価が低かったことに関
する理由として考えられる事は，質問 1 の経営管理上の問題点を尋ねたこ
とに対する回答で，中国人従業員達は (a) 通常自己中心的考えが強くて，
個人主義的考えや行動をすることが多い。その上に (b) 自分の仕事の範囲
を常に明確にしていて，同僚に仕事を教えない。特に (c) 職場での同僚や
仲間と共同で職務を遂行することが出来ない。また協働して仕事を行おう
としない。 (d) 中国人は面子を重んじるので，同僚の仕事を手伝ったりし
たら，その人の能力が低いことになるので，手伝った人の面子をつぶすこ
とになるので，仕事を手伝ったりしない。 (e) 彼らは転退職を頻繁に繰り
返し，同じ職場や地位に長くいないので，同僚との協調関係を結んで仕事
をする事が出来ない。 (f) 彼らは情報を一人で、握っていて，仕事の報告が
上司や同僚に十分になされないので，仕事を協力しながら行う事が困難で
あたり，協力関係が成り立たない。
従って質問 2 の問題点の対策としての回答として， (g) 現地人管理者や
従業員達を管理・監督・指揮をして業務活動をさせるには，一人一人に十
分な教育や研修が必要である O さらに (h) 中国での経営管理には，報告制
度の確立が必要不可欠であるなどの指摘も多く見られた。
これら上に述べた指摘を考え合わせると，中国人従業員達が同僚と協調
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して仕事を遂行することには多少の無理があるようである o 上段の質問項
目のところでも触れたが，中国人従業員には，まずこのように行動ができ
るように教育・訓練のために研修が必要であるとの意見が正しいのかとも
考えられる。しかし，共同して職務を遂行する事が不得手な現地人従業員
達に，同僚と協働して仕事をするかということを如何にして教えていく
か，中国での現在の雇用関係のもとで，彼らがそのことを納得して行うか
に関しては困難が多いと考えられるヘ
これらのことからすると，わが国企業や組織において一般的に行われて
いる，同僚との協働，協力関係を保ちながら仕事をしていくことは，不可
能ではないかもしれないが，中国人が同僚と協力して仕事をしない大きな
理由は，同僚や仲間の仕事をなまっじか手伝い，失敗でもしたら自分に責
任が及んでくる O そのような理不尽なことは受け入れられない。仕事は各
自範囲を明確にしてそれを自己責任で遂行するのが良い。この考え方は大
多数の中国人が持っているといえる。筆者も多くの中国人にこのことを訊
ねたところ，このことに同意する者がほとんどであった。このような考え
を彼らの多くが持っているとしたら，中国の従業員や管理者に，協働を闇
雲に求めるのは，現状ではやや難しいのではないか考えられる o 共同作業
で事故が発生した場合の責任をどのようにするのかを，明確にしておかな
い限り，この問題は解決が難しいと考えられる O すなわち中国には日本と
は異なった仕事に対する考え方や，職務を遂行していく際に，彼らなりに
守るべきことが定着していることが，その大きな要因となっているからで
ある o
日本企業における従業員や管理者達同志の職務上の積極的な協調は，中
国においては，職務遂行形態が大きく異なる事から発生しているものと考
えられる o 従って従業員同志の職務上の協調関係を深めていくためには，
上に述べたことも含めて，その前に解決しておかなければならない事柄が
多いと考えられる O 日本人経営者や管理者が，質問 1や 2 の問題点とその
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対策として述べているが，明確な規則やルールを確立して，それに従わせ
る。それも大変重要な事ではあるが，職務を遂行するシステムが異なって
いる事から惹起する問題を解決するには，中国における職務遂行にはどち
らが適しているのか，このことを十分に考える必要がある。すなわちそこ
には中国人の職務や，企業とか組織に対する認識や理解，行動様式の側面
が大きく関わりあってくるからである o
現時点では，従業員を同僚と協調させて仕事を円滑に遂行していく事に
は，その前にしておくべきことやさまざまな問題があると考えられる。
上にここでの回答結果の理由として取り上げたが，中国人従業員の仕事
の範囲を明確にして，その範囲にある仕事の知識や能力と経験にこだわる
ことは，彼らが自分の利益を確保するために必要不可欠なことにも繋がっ
ている D 中国人は自分の利益に繋がることを常に優先して行い，会社の事
より自分の利益を考えると言う指摘を，日本人経営者や管理者の多くが指
摘するが，仕事の知識や能力・経験をしっかり持つ事は，自分の利益を守
る事に，確実にリンクしていることであると考えられる。
上でも述べたが，中国人一般従業員は担当する仕事に関する知識や能力
が優れ，経験があるとしても，個人主義の考え方が強くて，同僚との協働
が苦手であったり，それを敢えて行わない一般従業員が多いといわれてい
て，そのことを多くの日本人経営者や管理者は，経営管理を行っていく上
での問題点として指摘しているO そのために明確な管理規定やルールを確
立して彼らにそれを守らせるとか，研修によってそのことを習得させるべ
きである事などを指摘しているが，個人主義的な考えが強く，個人利益の
最優先，そのために専門とする職能に対する知識や能力・経験を優先し
て，同僚や部下との仕事の協力関係を好まない中国人の考え方や行動様式
を，何処まで教育・訓練したり，規制をかけられるのか疑問が残る所であ
るD むしろ職務を効率的に遂行させ人材を活用するためには，中国人の伝
統とする専門能力を重視するやり方に特化させて，部下の教育訓練は別の
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プログラムで行う事と，仕事の協力関係に関しては，明確な規則やルール
にしたがって遂行させる方が，より適しているのではないかと，筆者は考
えている O
最後に，⑨“会社に対する忠誠心や一体感"に関する質問項目について
見てみると，日本人経営者や管理者の中国人一般従業員に関する回答で
は，肯定的な評価が12.4% と低く，否定的な回答が42.5% とかなり高く
なっている D 同じ質問に対する中国人管理者では，肯定的評価が26.1% あ
る。またオーストラリアでは肯定的回答が34. 7% 。タイ国では43.9% であ
るから，ここでの評価は一番低くなっている o
それではどうして，中国人一般従業員の評価が低いのか，その理由や関
係する要因に関して，質問 1 の経営管理上の問題点や，質問 2 の問題点に
対する対策を参考にしながら，明にして見ることにしたい。
まずはじめに考えられる要因として，この“会社に対する忠誠心や一体
感を持っているか"に関しては，他の国において実施した調査でも，肯定
する回答が少なく，このことを否定的する回答が多くなっている O このこ
とは，わが国の企業や組織における日本的経営の特性といわれている，集
団主義システムが大きく影響しているのではと考えられるのである o
日本の企業や組織では，常に部，課，係，グル}プなどの集団に与えら
れる集団業績目標，それに対する部，課，係り，グループなどの集団によ
る業績達成。そのことから大多数の日本の企業や組織においては，欧米な
どの企業と異なり，個々の組織メンバーに対して職務範囲が明確に定めら
れず，また職務遂行に関しでも個々の組織メンバーに，職務権限や職務責
任が明確に与えられることがない。また常に集団で協働しながら与えられ
た業績を達成し，責任に関しても，個々に問われるのではなく集団責任と
いう形式をとる，集団業績主義と集団責任システムが，個々のメンバーの
職務範囲，職務遂行権限，職務遂行責任をあいまいにして，個々のメン
バーは集団として，常に協働し責任を果たしていくことを求めるために，
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個々の従業員は常に集団の一員として存在でしかなくなるために，彼らは
自分の所属する集団に対しての帰属意識，すなわち一体感や忠誠心を当然
のこととして所有し，それを培うことになる。
海外現地企業や組織において，現地人従業員や管理者とともに，日常の
経営や管理業務活動を遂行している日本人経営者や管理者は，上に述べた
経営・管理システムにおいて職務を遂行してきているために，海外現地法
人で職務を遂行する場合も，彼らの下で働く従業員達は企業や組織に対し
て忠誠心や一体感を所有すべきであり，所有して当然との意識が強く働い
ているのではないかと考えられる D
このことは，海外現地法人の経営者や管理者に対する面接調査を実施し
た場合に，異口同音に“現地人管理者や一般従業員達には，会社や組織に
対する忠誠心がないとか，あっても低いとの"指摘がなされることからも
理解できる o この指摘にはすぐに転職するとか，仕事に関する報告がなさ
れない。仕事に関する情報を個人で所有して報告しないなどさまざまな要
因が関係はしているが，特に集団による業務活動が出来ない。安易に転退
職をするなどの要因がこの評価の原因となっていると考えられる。
そして次に，中国現地人従業員の，会社に対する忠誠心や一体感に関す
る評価が低い理由として考えられることは，彼らが常に自分の利益を最優
先して仕事や職場を求めていることが，その原因として挙げられていると
考えられる九このこととわが国の企業や組織の集団主義に根ざす，所属
集団への忠誠心や一体感の考え方に差異生じ，ここでの評価に影響してい
るといえると考えられる。
ここでの評価に関して今ひとつ考えられる要因は，中国人管理者や一般
従業員に面接調査を実施して，現在仕事をしている会社や組織，または現
在従事している仕事を選択した理由を尋ねてみると，彼らは異口同音に自
分自身に対する利益をあげる。また現在の職場で仕事の知識や能力を獲得
するとか，それらを向上させ習得した知識や技術を活用して，次に現在よ
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りもよい職場や仕事に就くこと，従って現在の仕事や職場よりも良いとこ
ろがあったらすぐに転職する o 人脈を活用して現在の職場や仕事について
いること o 仕事には関心があるが，職場には関心がないことなどが述べら
れることが多い。
これらのことから理解できることは，一般的に言って，中国人は仕事は
まずはじめに自分の利益とか，自分自身の幸せや家族の幸せなどが，選択
の基準になっており，職場である会社や組織に関する事柄については関心
が薄く，これらのことから会社や組織に対する忠誠心や，一体感の意識は
希薄であるか，そのことはほとんど存在しないと考えられる O すなわち中
国人の仕事や企業，組織，職場に対する意識や考え方が，自己の利益最優
先であることが，彼らが日常働くときに明白に示されているために，日本
人経営者や管理者は，上に述べたような低い評価を下していると考えられ
るヘ
ここでいま少しこのことに関して言及してみたい。そこで質問 1の経営
管理上の問題点を尋ねたことに対する回答と，この事柄に対する回答を関
連させて見てみると，日本人経営者や管理者は，質問 1 で，①現地人管理
者や一般従業員達は，自己の利益を最優先する考え方が強くて，会社の利
益よりも自己の利益が優先した考えや行動をとるとの回答をしているO 上
でも述べたが，事実一般従業員達がそのような考えをもち，またそのよう
な行動をしている場合が多ために，現地一般従業員達は会社の利益より
も，自己の利益を優先する基準にして，行動することが多くなると考えら
れるので，この事実から日本人経営者や管理者は彼らの忠誠心や，一体感
は高くないと評価していると考えられる o
また上のこととも関係しているが，質問 1の回答で，中国人従業員や管
理者は， (a) 自己中心的考えが強くて，個人主義的考えや行動をするとの
意見が多くあり，それを問題点として日本人経営者や管理者は指摘してお
り，中国人の自己中心の考えが強く，会社の事よりも自分の事柄を優先す
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ることが，彼らの会社や組織に対する忠誠心や，一体感の意識が低いと評
価する要因と考えることになっているのかもしれない。さらに (b) 仕事の
範囲を明確にしていて，同僚に仕事を教えない。特に (c) 職場での同僚や
仲間と共同で職務を遂行する事が出来ないことも，問題点として指摘して
いる。日系企業や組織では仕事に関して，同僚と協力関係の下に遂行され
るのがごく一般的であり，同僚との協力関係を重視することから，日本人
経営者や管理者達は中国人は自分の利益や都合を重視して，仕事上必要で
も仲間と協力して仕事をやらない。それは彼らが会社や組織に対する忠誠
心や一体感が，低いからという評価することにつながると考えられる。ま
た彼らは (d) 仕事上のミスを認めたがらない。 (e) 転退職を安易にす
る。 (f) 仕事の報告が十分になされない D これらの事が質問 1や質問 2 の
回答として指摘されており，これらのことを考えると，一般従業員遠の忠
誠心や一体感に疑問を感じて，彼らの評価を低くしているのではないかと
考えられる。
この事に関して日本企業は注意する必要があるといえる。すなわち日本
企業における管理者の忠誠心や一体感に関しては，一部の者を除いて，雇
用環境の差異から積極的に彼らが受け入れるとは考えられない。企業や組
織に対する忠誠心や一体感は，上でも述べたがきわめて日本的な特徴を有
する集団主義的業務遂行と，集団的業務達成の制度の上で受容されるもの
ではないのかと考えられることである D 中国における雇用関係，社会制度
や慣習，政治，文化，宗教の差異から生まれてくる，中国人の会社や組織
に対する意識とか考え方，それに行動様式が異なっており，企業に対する
忠誠心や一体感を持たせる事ができるのかどうか。またそれが好ましいの
かどうか。そのことが本当に企業や組織にとって有効な手段となるか否か
などの事柄を，慎重に考慮していかなくてはならないと言える o
今日，従業員満足が第一と言うことが多くの企業で言われるようになっ
てきているが，それとの関係はどうなのか。郷に入ったら，郷に従えとの
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言葉があるが，このことを十分に考えた上で，現地人に取って何が一番好
ましく，かっ円滑に受け入れられるかが重要な事であり，日本ではこのよ
うに行っているとか，日本式なやり方が日本で成功しているから，それを
現地に適用すると考えるのは得策ではないといえる o これらのことをどう
するのが現地で管理をする上で考えられるべきであり，どの方法や制度が
現地人従業員に受け入れられるか，運用上好ましいのかを熟慮すべき事で
はないかと考える O
以上，中国北京・天津地域に進出している日系企業や政府関係組織の経
営者や管理者に，このたぴの調査での質問項目の 4 として，“現地人一般
従業員の職務能力や組織や上司に対する態度"などに関して 9項目にわ
たって質問を行い，これらの人々がそれらの事をどのように評価している
のか。また考えているかについて寄せてもらった回答を，調査回答結果を
ベースにして明らかにしてきた。またオ}ストラリアやタイで既に実施し
た，同様の調査回答結果とも比較しながら，中国人一般従業員達の仕事や
組織，それに上司などの事柄に関する特徴を明らかにする事を目的にし
て，この章において論述を行ってきた。比較を行った国がオーストラリと
タイの 2 ヵ国と少ないために，明確な特徴の解明と把握が十分に出来たと
は言えないかもしれないが，それでも結果的に日本人経営者や管理者が，
現地中国人一般従業員をどのように評価しているか。また考えているかに
関するいくつかの特徴が浮かび上がってきたと考えられる D
まず初めに，日系企業で働く中国人一般従業員についての評価を，全体
的に概観してみると，①“自分の専門とする仕事に関しての知識や能力・
経験を十分に所有している"かの項目では，中国人一般従業員に対する肯
定的回答は，同じ中国人の管理者に対する評価61. 6% と比較した場合，
46.6% とかなり低くなるが，オーストラリアの一般従業員の3. 7% や，タ
イ国の一般従業員に対する 9.8% に比較したら，その評価自体は必ずしも
高いとはいえないが，まずまずの評価がなされていると考えられる o この
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ことに関しては仕事の範囲を明確にして，ある程度の仕事を達成している
点が，評価されているとのではないかと考えられる。
またさらに，②“自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を十
分に所有している"では，肯定的回答は 1.0% で，否定的回答が57.% と
高くなっている D 同じ質問に対する中国人管理者でも肯定的回答は9.6%
と低く，否定的回答が54.8% と高くなっている。このことから判断する
と，中国人の一般従業員に対する評価も管理者に対する，このことに対す
る評価は厳しいものとなっていると言える o このことに関してオーストラ
リアの一般従業員では肯定回答が3.8% 。タイの 0% といずれも低く，こ
のことに対する中国，オーストラリア，タイの一般従業員に対する評価は
低いといえる。
続いて，③“自分の専門とする仕事に対する責任感を十分に持っている
か"との質問項目でも，肯定的な評価は 31. 5% と，閉じ中国人管理者の
58.9% と比較して27.4 ポイントも低く，タイ国の17.0% よりは高い評価を
されているが，オーストラリアの35.8% とほぼ同じであり，このことに関
してはあまり高い評価はされていないと考えられる。この事は上で述べた
事と関連している事柄である o
次に，④“仕事に対する計画性や先見性を持っているか"の質問に関し
でも， 1.0% と肯定的回答数は少なく，同じ中国人の管理者に対する
28.% と比較しでもかなり低いといえる O この件に関してオーストラリア
とタイで、は調査を行っていなしミ。
そしてさらに，⑤“仕事に対する創造性を持っているか"との質問で
も，それを肯定とする回答は，同じ中国人管理者の20.5% と比較しでも
8.2% と評価は低くなっている。またオーストラリアの9.6% やタイ国の
7.3% とほぼ同程度の回答率で，ここでも評価はかなり低いといわざるを
得ない。
また⑥“仕事に対する分析力や，解決力を持っているか"に関しても，
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肯定的回答は16.5% と，オーストラリアの 2% や，皆無のタイよりも高い
評価を受けてはいるが，同じ中国人管理者の41. 1% に比較して評価はかな
り低く，ここでも評価は低いと考えられる O
⑦“自分の上司に対する態度は良いか"では，一般従業員に対する肯定
的回答は71. 2% と，管理者の68.5% よりも高く，一般従業員遠の上司に対
する態度では一転して，かなり高い評価がなされている O またオーストラ
リアの34.7% ，タイの43.9% と比較しでも，かなり高い評価が出されてい
るO 中国人の年長者や地位の高い人に対する，尊敬をするとか敬意を示す
ということが，ここに示されているのではないかと考えられる O
日本企業が重視する，③同僚と協調して仕事を遂行できるかに関しで
も，一般従業員に対する評価では，肯定する回答は19.2% で，中国人管理
者に対する回答が27.4% であるので，ここでも低いとする評価が出されて
いるといえる o オーストラリアの15.4% やタイの17.% とほぼ同じ程度の
評価で，全体としてみても評価は低いと考えられる O
最後に，⑨“会社に対する忠誠心や一体感"に関しては，中国人一般従
業員に関する回答では，肯定的な評価が12.4% と低く，否定的名回答が
42.5% とかなり高くなっている o 同じ質問に対する中国人管理者では，肯
定的評価が26.1% と約 2倍あり，否定的回答は34.5% と少なくなってい
る口ここでも一般従業員に対する評価は低くなっているといえる o この点
に関してオーストラリアでは21. 1% 。タイでは19.5% と中国人一般従業員
よりは，いくらか評価が高くなっており，中国人一般従業員に対する評価
が一番低くなっている O
以上，中国現地日系企業や政府関係団体の経営者や管理者が，中国現地
人一般従業員に対する職務や，企業や組織ならびに上司に対する態度や行
動様式に関して，どのように評価したり認識しているかに関して 9項目
にわたる質問を行い，面接や質問調査によって回収した調査回答をベース
に，それらにことに関して明らかにしながら，同じ調査の他の質問項目に
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対する回答や，オーストラリアやタイで既に実施した調査結果とも対応さ
せながら述べてきた。
上でも述べてきたが，中国に進出している日系企業の数はかなり多く，
近年その進出数が急増している D また中国は国土が広く，進出している地
域によってもかなり条件が異なっているといわれている O 筆者がこの度実
施した調査は中国に進出している日系企業でも，特に北京・天津地域に進
出している，ごく限られた企業や組織であり，また調査対象とした産業分
野さらに企業数，企業規模などすべての面で満足なものとはいえないもの
である。筆者もこの度の調査は，北京大学の国際関係学院の協力を得て，
今後本格的に実施したいと考えている，中国に進出した企業の経営管理に
関する調査の，基礎的データを得るためのパイロット調査と考えている O
そしてこの調査はその目的を十分に果たしていると考えている o 今後中国
に進出した日系企業の調査を実施するにあたって，ごく一部ではあるが，
現地中国に進出している日系企業や，日本政府関係機関の組織に勤務す
る，日本人経営者や管理者の皆さんの協力を得て，現地企業や組織に勤務
する中国現地人管理者や一般従業員に対する，職務に関する事柄や組織に
関する事柄や行動様式の特徴，ならびに彼らの上司や同僚に対する考え方
や行動様式などなどに関して，認識したり評価している事柄に関して，忌
俸の無い意見や考えについて教えてもらった。
上にも述べたが，調査の期間，調査の規模，調査の内容など多くの制約
を受けての調査であったが，この度の調査を通して，中国人一般従業員の
仕事や組織，上司や同僚に対する考え方や，彼らの行動様式の特徴が一部
ではあるが明らかとなってきたといえる D
繰り返しになるが，この度の調査は，今後実施したいと考えている中国
における日系企業や，その他の組織での経営や管理に関する調査の一環と
して，日系企業や，その他の組織で働く管理者や一般従業員に関する，礎
ともなるパイロット調査である。
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4. むすび
以上，現地日系企業に勤務する中国人一般従業員に対して，現地日本人
経営者や管理者がその職務から企業や組織，上司に対する行動様式や考え
方などについて，評価したり考えている様々な事柄を，調査回答結果を
ベースに論述してきた。そして中国人一般従業員の職務に対するさまざま
な意識や行動様式，ならびに企業や組織，それに上司や同僚などなどの事
柄に関しての特徴について，すでに実施してきた調査結果をベースに論述
を行ったものある O
さて，これらの現地人管理者に対する評価に関しては，現地に派遣され
ている日本人経営者や管理者の評価だけではなく，どうしてそのような評
価がなされているのかを，各国の政治，経済，社会，文化的な経営環境の
差異や，社会制度や社会的慣習の違い，企業の組織や制度の違い，企業の
経営管理の歴史的な差異，企業や組織と職務に関する考え方とか行動様式
の差異，これらの事を十分に考慮してみないと，現地人管理者の職務やそ
の他の事柄に関する評価に関して，一方的な評価であって，国際的に通用
する普遍的な評価がであるとは考えられないし，今後上に述べたような点
に関して評価を出していく努力をしていかなくてはならないと言える口
特に日本的経営と言われている様々な，日本企業や組織においてのみ通
用しているような経営管理の考え方や，手続き・方法との関連でも分析し
てみないと，評価自体が，海外日本企業に限って通用する評価となってし
まい，現地人管理者の職務やその他の行動に関しての適正な評価とはいえ
ないと考える O
しかし，海外に進出した日系企業が，海外現地において現地人管理者や
一般従業員達を現実に雇用して，日常の業務活動を遂行していかなければ
ならないのであるから，このような評価が出される事によって，それが今
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後多くの日本から派遣される経営者や管理者，その他のスタッフが現地人
管理者や，一般従業員と協働して現地で、の業務活動を行っていく上での参
考にはなると考える O
今日，世界各国の企業が海外に進出して，製品の生産や販売それにサー
ビスの提供を行う活動はごく当たり前となり，むしろ生産や販売市場とし
て，最も適した国や地域で企業活動を行う事はごく常識的なこととなって
いる。世界各国の企業はますますボーダーレスな活動を行う事により，自
らの生存・維持と発展を目指している。このような世界的傾向の中で日本
企業も 1960 年代から海外に進出して，海外現地において生産や販売・サー
ビス活動を，現地に設立した法人企業において活動を行っている。そして
今後もこの動きは変化することなく拡大していくものと考えられる O 海外
で日系企業の経営活動が活発化すれば，現地日系企業はますます現地従業
員を活用して，日常の業務活動を行っていかなければならないことは明白
な事実である。現地人従業員を活用し，現地人従業員と協働していかなけ
ればならない事は当然で、ある。このようにして海外現地企業において現地
人従業員を多量に採用して，協働しながら活動していく場合，当然のこと
ながら経営環境の差異や，現地の人々との職務や企業に対する考え方や行
動様式が異なっている事から，多種多様な問題や摩擦が両者の聞に惹起し
てくるO 海外現地企業の経営管理にはこの事が当然として存在する o これ
らの問題や摩擦をどのように解決していかなければならないかは，企業経
営管理上避けては通れない事柄である O
この問題には様々な事柄が絡んでいて簡単に処理できる事柄ではない
が，海外現地に派遣されている経営者や管理者の考え方や認識が大きく影
響すると考えられる。特に経営者や管理者が，現地従業員の職務や企業，
それに彼らに対する行動様式や考え方をどのように評価しているかが，大
きく影響をすると考えられる O
筆者はこのことに関心を持って，オーストラリアやタイにおいてこのよ
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うなことに関して調査を行って，日本人経営者や管理者の現地人管理者や
一般従業員のこれらに関する評価や考えを把握してきた。今回，中国特に
北京・天津地域に進出している企業や政府関係組織の経営者や管理者の協
力を得て，同種の調査を行う事が出来た。小論はその調査の中の現地人管
理者に関する，日本人経営者や管理者の評価に関して論述したものであ
るD この後さらに，一般従業員に関しての評価や中国人の価値観・行動様
式に関して，調査結果をベースに論述していく事にしている D
最後にこのたびの調査に，多忙にもかかわらずご協力いただいた多くの
経営者や管理者に衷心よりお礼を申し上げたい。また調査に全面的に協力
をしてくれた北京大学国際関係学院の副院長李 玉教授はじめ共同研究者
の王勇助教授，その他関係者の方々にも心からの謝意を表したい。さらに
北京大学に滞在して，この調査を実施する事が出来たのは，専修大学が短
期海外滞在研究の機会を与えてくれたからである。専修大学にも謝意を表
したい。小論のベースとなった研究は専修大学の平成16 年度の研究助成を
受けた研究成果である O
注 1 JETRO 中国概況J 205 年 3 月25 1::1 0 
注 2 近年中国人の企業や職場を選択する基準が，大卒や若年層を中心に顕著な変
化が見られてきたといわれている O 中国人は自己利益を最優先する考え万が強い
ために，企業や職場それに仕事を探したり選択する場合，賃金を基準にしたり，
人脈を中心とする考え方が基本であったが，近年では，会社の将来性とか，白分
の能力や知識を十分に活用したり，それらを積極的に伸ばしてくれる会社や職場
を優先的に選択するようになり，賃金や給与を志向する考え方が後退してきたと
仁まわれている。
注 3 このことに関しては“中同における日系企業の日本人経営者，管理者の経常
と管理に関する意識"専修商学論集，第 80 号。専修大学学会。 205 年 1 月O 専修
大学「商学論集」第81 号205 年10 月を参照されたい。
注 4 この度の調査においては，各質問項目に検討を加える場合，前回，前々|口!と
は異なり，同時に質問調査を実施した現地中国人の働くことに関する意識や，企
業や組織に対する意識，上司に対する意識に関する項目について，独自に収集し
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た調査回答結果を参考にした。この調査はオーストラリアやタイ国で、の調査を行っ
た時点、では実施していなかったが，近年，日系企業が進出した現地の人々が，働
くことや企業や組織，それに上司に関してもつ共通意識に関して，新しい調査を
実施している。中国に関しては現在もこの種の調査を継続して実施している。現
地中国の人々の職務や組織，それに職場での上司に関する考え方や態度に関する
調査票の無いように関しては巻末の調査票を参照していただきたい。このことに
関しての調査は現在日本，オーストラリアやタイ国，その他の固などでも実施し
ているので，調査結果を得ることが出来たら，すでに公にした国の調査結果を新
しく得られた調査結果を参考にして再度分析を試みたいと考えている。
注 5 この働くことに関する調査は，現在，中国，タイ，オーストラリアとわが国
においても継続して実施している。中国人自身の働くことの意識に関する調査に
関しては，現在も調査を継続中であるので，後日，すべての調査結果がまとまっ
た時点で，詳しくその結果を公にしたいと考えている。
注 6 上の項目でも言及したが，オーストラリアとタイの調査では各質問項目の回
答を①大変高い。②高い。③普通。④低い。⑤大変低いとの評価基準を用いて回
答を依頼したが，①の大変高いと。②の高い。とする評価基準レベルの範囲の判
断が難しいとのアドバイスが寄せられたので，今回の調査では，①全くその通り
と考える。②そのように考える。③どちらともいえない。④そのようには考えな
い。⑤全く同意できないの評価基準で回答を依頼した。
注 7 オーストラリアの一般従業員に関する調査結果で否定的回答が6.7% と，中国
の一般的従業員に対する否定的回答である21. 9% より明らかに低くなっている
が，オーストラリアで実施した調査では，どちらとも言えないと回答が40.4% と
多く，明確な回答を出さなかった人が多かったことがその要因と考えられる。
注8 日系企業を中国人が敬遠する理由として，能力評価が欧米企業のように明確
でない。したがって能力が適正に評価されていない。中国人は上昇志向が強いの
で，職場を選択する場合に①将来性，②自分の才能を生かしてくれるところ③収
入を重要な要素として考えておりキャリアアップを強く望んでいるが，日系企業
ではそれらが満たされないことが多いといわれている。また日本人だけが経営者
や管理者として君臨しているため，昇進が青天井でない。日本本社の意向が強く
現地化が遅れている。残業が多く円満な家庭生活が営むことができない。さらに
評価が低い理由として中国人は企業の社会的貢献，いわゆる良き企業市民となる
ことを，企業の重要な要件と考えているが，日系企業は社会貢献に対する意識が
低くそれを積極的に行わない。また多少反目的な価値観を持っている中国人が多
いなどが大きな理由として考えられている。
注 9 中国人の日常の価値観や行動特性に関しては，今回も同時に調査を実施して
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あるが，現在も調査を継続して行っているので，その結果に関しては稿を改めて
述べたいと考えている。
注目 筆者は現在の研究を継続・発展させるために，オ}ストラリア，タイ，中国，
韓国などにおいて，現地人従業員の働くことに対する意識調査を行っている。こ
こで使用した資料は，中国人の働くことに関する意識調査を用いている。
注11 莫邦富“トヨタが中国の失敗から学んだこと"日経 Bi zTeck no ，06 1"中国
リスクの正体Jo 205 年4 月。日経BP 社。 p26-3.
注12 ごく最近ではお金よりも，将来性を重視する人が，若者を中心に増加する傾
向にあるといわれている。
注目 中国人は金融とか経理会計，それに商業学やマーケティングなど，将来自分
が利益をあげる事に関係する領域の知識や，能力の習得に関心を持っていること
が多いといわれている。
注14 このように勤勉で良く働く従業員に，ボーナス的に日本に行かせる。すなわ
ちインセンティーブ的なものは，国や地域に関係なく，多くの企業で行われてい
るようである。タイやオ}ストラリアなどでも，このことは一般的に行われてい
る。
注目 中国人はプライドが高く，面子を気にする事が多いので，叱ったり注意を与
える場合には，他の人がいないところや，全体に注意や警告を与えることが必要
であるとの指摘を，面接調査の際に受けたことがある。
注目 “中国における日系企業の日本人経営者，管理者の経営と管理に関する意識"
専修商学論集，第80 号。専修大学学会。 205 年 1 月。 p26-78.
注17 コミッションを取る機会を狙っている。
注目 会社や他人を常に自分の利益のために利用する。
注目 この仕事に対する計画性や，先見性に関する質問項目はこのたびの調査の際
に加えたので，オーストラリアやタイ国の一般従業員に関しては，この質問は行っ
ていない。
注20 中国人は任せておくと，慣れた方法や我流で仕事をしてしまうとの指摘が多
かった。このことは中国人が会社や組織が求めていない創造性を発揮して仕事を
していることであるし，中国の企業では欧米系の企業のように，少なくとも創造
性発揮を規則などで厳しく制限されているとは思えないからである。
注21 中国ばかりでなく海外日系企業において，日本の大学出身者は，通常通訳で
あるとか翻訳等の仕事があたえられる事が多く，現地日系企業で働く現地人管理
者や従業員から不満を聞かされることが多い。逆に日本人経営者や管理者からは，
彼らは専門能力のレベルが低いとか，おしなべて実力がないとの事を聞かされる
ことが多いが，中国での場合，そのような意見もあったが，一方で、現地人管理者
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に面接してみると多少の不満をもっているようであるが，それなりの処遇を受け
ているとの回答が多かった。また日本人経営者や管理者からも，例外はあるが大
卒はそれなりに活用できるとの回答が多くあった。これは中国への企業進出が，
最近になって多くなっている事と，経営者管理者が海外経験のある人が多いこと。
また中国人管理者や従業員，特に管理職を務める日本の大学での留学経験者が多
くなり，日本文化とか企業に関しての知識を就職活動などの機会を通して，理解
してきている傾向があるからでないかと考えられる。しかし，日本での管理者と
比較したら，彼らの分析力や問題解決能力はまだ十分で、はないと考えられている
節が，面接の際に指摘されることが多い。
注2 未来のことは全て仏様が知っていて，決めておられるのであるから，人聞が
考える必要は無いとの考えが強い。この考え方は，マイペンライ思想、の背景の一
部となっているとも考えられる。
注23 上司に対する従業員の態度は，労働条件交渉を行う時期や日本人の上司が交
代する時期には微妙な変化があることも事実である。
注24 オーストラリアとタイの場合には，どちらともいえないとする回答がいずれ
も50% と多い。しかし否定的な回答は中国の6.9% ，5.% に対して， 7.% ， 
4.9% と同程度である。
注25 この調査は日系企業の経営者や管理者に関して尋ねたものではなく，中国人
が職場の上司との関係をどのように艦が手いるかを尋ねた調査の回答である。し
かし一部を援用して考えることも出来ると思い，ここでも活用することにした。
注26 社会経済生産性本部社会労働部編，日本経済青年協議会編「働くことの意識」
調査報告書 社会経済生産性本部社会労働部。 20- 205 年 6月。
注27 わが国企業の教育訓練システムが充実している事は，世界各国で衆人が認め
るところである。
注28 近年，中国では大卒や若年層の従業員には，自分の利益とか給与中心の考え
方から，会社の将来性とか，会社において自分に与えられる職務や職位が自分の
人生の将来設計に合致しているかどうかで，職務や職場を選択する人が徐々に増
加していると言われている。筆者が最近知ることが出来た事実は，上海の日系企
業で，社長を信頼して，会社の将来性に期待して入社した社員が，自分の仕事を
積極的に遂行するばかりでなく，会社の発展に貢献して，会社が発展したら自分
の将来も明るくなると考えて，活躍している中国人従業員が，その会社には多く
なっているということである。その社長は従業員を信頼して，従業員が自分の考
えや計画を社長に示し，社長が同意した場合には，従業員の自己責任で仕事をど
んどん遂行していける状態にしたところ，そのことを歓迎して，従業員達は会社
の発展のために寝食を忘れて職務を遂行しているとのことである。このように最
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近は，会社の将来性とやりがいのある仕事を求める若者が増加してきている事実
もある。この傾向に企業や組織は注目する必要があると考える。
注29 海外現地日系企業の経営者や管理者，その他のスタッフは，一般的に言って
現地人従業員に対して大変気を遣っており，彼らを大事に扱っていると考えられ
る。しかし両者間に問題や摩擦が発生することがある。このような時原因を探っ
てみると，些細な考え方の違いや，ちょっとした感情的もつれが多いようである。
だがこのことも考えてみると，平素の両者の関係や付き合いの程度などがその根
底にあることがある。問題や摩擦が生じたとき真の原因が何であるかを早急に把
握する必要がある。時には外部から問題や摩擦の原因を持ち込まれることがある
からである。
注30 中国人は一人なら龍，十人になると虫けらといわれているが，自己主張が強
く，逆にまとまることが難しいことを，この諺は言い表しているといえる。
注31 筆者の最近知った事実であるが，会社のある契約を長年勤務して信頼できる
と考えた従業員に行わせたところ，契約した取引の 3割をその従業員がコミッショ
ンとしてとっていたとのことである。その従業員はその事実が判明しでも，それ
は自分が当然とるべき利益で、あると主張してはばからなかったとのことである。
会社はその後この従業員を解雇したとのことである o
注32 在中国日系某企業で短期間に臨時の作業員を雇用したところ，雇用を担当し
た従業員が，会社が作業員に支払った給与の2，5割以上をピンハネし，そして支払
いもかなりの期間遅らせていたとのことで，会社側がこの事実を把握して支払い
を行わせたとのことである。このように自己利益優先の考えや，行動をするもの
がかなりいるとの事実色面接調査の際に聞いた。
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1.現地社員に約束したことを必ず守ります。
2. 現地社員と何でも相談を受け司時には冗談も出てきますが，部下になめられ
ないような関係を築かなければ、なりません。
3. 本社と現地社員の聞に衝突がある場合は，中間立場で事情を良く調べてから
判断します。
4. 現地社員に会社の将来像をはっきり見せます。現在弊社の上海現地法人の規
模はまだ10 人宋満の小さい商社ですが噌色々なビジネスチャンスを見付け出せ
ば沢山新社員を雇い入れて自分が早く管理者になる夢を持たします。とにかく
会社の発展とともに自分の将来が幸せになると思わせます。
5‘管理者自身管理は恩師の教育で「人に厳しい司自分にもっと厳しいJ との鉄
則です。
6. 現地社員に対して表彰と罰則ははっきり致し，しかも公平的でなければなり
ません。罰則についてはその人に対するものではなく唱その人が犯したミスに
対するものです。これで皆さんは「口服心服J になります。
7. 出来るだけ現地社員に激励制度を作ります。
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調査のご依頼
拝啓 御社におかれましては時下益々ご発展のこととお慶び申し上げます。
さて，現在小職と北京大学国際関係学院が協力して，中国，特に北京・天津地
域の在中日系企業の経営管理に関し，下記のような調査を現在北京大学をベー
スに実施いたしております。
さて小職は，専修大学で国際経営論を担当いたしております飯田謙一と申し
ます。主に海外日系現地企業の経営管理に関し，皆様のご協力を頂き研究を
行っております。この調査は海外日系企業の経営管理に関します事柄の比較を
目的といたしております。
このたび小職がオーストラリア，タイ，台湾において行ってまいりました調
査を，北京大学国際関係学院の王助教授と共同で，中国における日系企業の経
営管理を今後研究する礎とするために，同じ調査を行うことにいたしました。
この調査は，日頃，皆様が現地人従業員を活用され経営管理をなさる場合に，
日本で経営管理をなさる場合と異なるとお考えになられたり，異なる体験をな
さっておられます事柄に関しまして具体的に教えていただき，そのような場合
どのような対応をなさっておられるか。また部下である現地人従業員をどのよ
うに評価されておられるか。さらに皆様は中国人の考えや行動様式の特徴をど
のように考えておられるかを教えていただき，それらのご回答を集計し，全体
として皆様がどのようなお考えを持っておられるかを把握させていただきたい
と考えております。調査は全体としての傾向を把握することが目的でございま
すので，個別の企業名ならびに皆様のお名前を公表することは絶対にいたしま
せん。調査結果は集計と分析の後皆様にお返しさせていただく一方，北京大学
の研究成果とさせていただきます。
日々ご多用のところ恐縮でございますが，趣旨をご理解の上是非ご協力をお
願い申し上げます。 再拝
204 年 1月20 日
専修大学商学部教授・国際経営論飯田謙一
北京大学国際関係学院 助 教 授 王 勇
在中国日系企業の経営者・管理者の現地経営管理に関する意識調査
皆様が海外で経営管理をなさる場合，日本圏内とはかなり異なる問題や状況
に直面されることが多いことと存じます。その要因はさまざまなことが考えら
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れますが，特に経営制度や経営方法の差異。会社や仕事に対する考え方が皆様
と現地人従業員との聞で異なっていること。また生活や会社などに対する考え
方や，社会習慣や行動様式が異なることがその原因になっていることが多いと
考えられます。日本人と中国人は考え方や，行動が類似しているとの考えもご
ざいますが，一方では現実にはまったく異なっていると中国人の指摘もござい
ます。この調査では両者の差異がどのように経営管理に影響してくるのか，皆
様のご意見を参考に研究・分析したいと考えております。どうか調査の趣旨を
ご理解のうえご協力をお願いいたします。
質問 1 皆様が現地人従業員を管理されます場合唱日本で部下を管理されます
場合とでは唱どのような点が異なっておられるとお考えですか。異なる
点や，異なる体験がございましたら宅具体的に教えてください。(たと
えば，学力主義や能力主義の考え方が強く，同僚との集団業務遂行を嫌
う。自己の利益のため転職が多い。会社のルールや上司の指示に従わず
に我流で仕事をする。自分の職務と考えていること以外は仕事をしな
い。仕事上の責任をとりたがらない。などなどです。)
以下に具体的にご記入ください。
質問 2 現地人従業員を管理する場合唱どのような点に注意をされたり宅管理
上の問題が発生した場合どのような対応策をとられておられますか。具
体的に教えてください。(たとえば，会社の情報を十分に提供する。従
業員の情報を十分に収集する。平素から人間関係を密にしておく。現地
人の考え方や行動様式に適合した管理を行う。教育訓練を積極的に行
う。などなどです。)そのほかに現地で管理を行っていく場合，どのよ
うな事柄に注意すべきでしょうか。
質問 3 現地入管理者をどのように評価されますか。以下の項目にお答えくだ
さい。回答は各項目のに該当する数字をご記入ください。
①まったくその通りと考える。②そのように考える。③どちらともい
えない。④そのようには考えない。⑤まったく同意できなし」
① 管理者としての全般的な管理能力を持っている。
② 自分の専門とする仕事に関する知識や能力・経験を
十分に所有している。
③ 自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を
十分に所有している。
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④ 自分の専門とする仕事に対する責任感を十分持つ
ている O
⑤ 管理者として仕事に対する計画性や先見性を持つ
ている。
⑥ 管理者として仕事に対する創造'1 生を持っている。
⑦ 管理者として仕事に対する分析力や解決力を持つ
ている。
⑧ 自分の上司に対する態度はよいか。
⑨ 同僚の管理者と協調して仕事を遂行できるか。
⑩ 管理者として部下の仕事の指導や，部下の面倒をよ
く見ることができる。
⑪ 管理者として会社に対する忠誠心や一体感を持って
いる。
質問 4 現地人一般従業員をどのように評個されますか。
① 自分の専門とする仕事に関する知識や能力・経験を
十分に所有している O
② 自分の専門とする以外の仕事に関する知識や能力を
十分に所有している。
③ 自分の専門とする仕事に対する責任感を十分持つ
ている。
④ 仕事に対する計画性や先見d性を持っている。
⑤ 仕事に対する創造d性を持っている。
⑥ 仕事に対する分析力や解決力を持っている。
⑦ 自分の上司に対する態度はよいか。
⑧ 同僚と協調して仕事を遂行できるか。
⑨ 会社に対する忠誠心や一体感を持っている。
質問 5 あなたは現地人従業員を積極的に登用されるお考えをお持ちですか。
① はい。その理由をお聞かせくださし 1。
質問 6 あなたは部下の教育，訓練をどのようにされていますか。
① 日本とまったく同じをことをしている
② 仕事に必要な知識，技術だけを与えている
③ 新しい製品や技術が導入された時，必要に応じて研修している
④ 中国で独自の研修をしている
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でお
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どの分野，段階，
⑤ 日本へ研修にいかせている
⑥ 別におこなっていない
⑦ 海外向けの研修プログラムがある
⑧ その他，特別のことをしている(この場合，
こなっていますか)
⑨ その他
質問 7 中国現地民営企業の経営の特徴をどのように考えられますか。以下の
該当項目にO 印をお付けください。
トップダウン経営。
業績第一主義。
短期業績主義。
能力活用主義。
学力主義。
成功至上主義。
責任重視主義。
その他(
①②③④⑤⑥⑦⑧ 
質問 8 現地中国人の価値観や行動様式の特徴をどのようにお考えになります
か。個人差がございますので一般論で結構です。皆様のお考えをお聞か
せください。
また以下の項目で該当するものがございますか。該当する番号にO 印
をつけてください。
①親切。 ②明朗。 ③現実的。 ④合理的。 ⑤利益中心的。
⑥自己中心的。 ⑦家族中心的。 ③人脈中心主義。 ⑨親密な交
友関係を持つ。 ⑩友人や知人を大切にする。 ⑪細かなことにこだ
わらない。 ⑫計画的。 ⑬勤勉(よく働く)。 ⑭行動的。
⑮縁故者中心的考えや，行動が多い。 ⑮ぶっきらぼう。 ⑫知ら
ない人に不親切。 ⑬想像力が豊かである。 ⑬失敗があってもすぐ
立ち直る。 ⑫社交的である。 ③ものを深く考えたがらない。
⑫挨拶をしない。 ③礼を言わない。 ⑫相手を見て駆け引きをす
る(買い物などで)。 ⑧長いものに巻かれる。
質問 9 中国に進出している欧米企業は積極的に社会活動や社会貢献をしてい
るが旬日系企業にはそれら活動が見られないか少ないと司多くの中国人
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は考えていますが，皆様はどのようにお考えですか。企業の社会活動や
社会貢献は必要と考えられますか。また現在それら活動をなさっておら
れますか。
調査回答を集計，分析する際に必要となりますので以下の事柄にご回答をお願
いいたします。
ご回答者の (A) 現在の職位は(①社長 ②部長 ③課長 ④技術管理者
⑤その他(事務所長) ) 
(B) 職務内容 (①全体的な総合管理 ②営業マーケテイング
③生産 ④経理 ⑤技術
⑥その他( ) ) 
(C) 会社勤務年数(① 5 年以下 ② 5 -10 年 ③1-15 年
④16- 20 年 ⑤21- 30 年 ⑥30 年以上)
(D) 現在職務年数(① 1年未満 ② 1 - 5年 ③ 5 -10 年
④ 10 年以上)
(E) ご年齢 (① 20 代②30 代③40 代④50 代⑤60 代)
(F) 海外勤務は何回目ですか( 回目)
ご協力を頂きまことにありがとうございました。 mail 返送先は pkuida@hot-
mai l. co ，または thc02@otmai l. com にお願いいたします。結果は集計・分
析後，ご返送させていただきます。 mail 以外の場合のご連絡先をご記入くだ
さい。
専修大学商学部教授飯田謙一 the02@hotmai l. com
北京大学国際関係学院助教授王 勇 pkuida@hotmi l. com
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仕事と会社に対する意識調査
このたび、私たちは働く皆さんの仕事に対する意識と，会社や組織に対する意
識調査を韓国，中国，台湾，日本，タイ，オーストラリアその他の国々で行い，
それらを比較して各国における仕事や会社組織に関する態度や考え方に関する
特徴を把握したいと考えています。調査は大学の学術研究目的に限って使用
し，他の目的には一切使用いたしません。お忙しいところ恐縮ですが，この調
査の趣旨を理解のうえご協力をお願いいたします。
205 年 4 月l 日
専修大学商学研究科専攻経営学
教授飯田謙一
あなたが考える回答すべてにO 印をつけてください。いくつでもかまいませ
ん。
A) 仕事に関して
1 あなたは現在の仕事に満足していますか。
①とても満足している。 ②やや満足している D
③満足している。 ④普通(満足とも不満とも思わない)。
⑤不満足である。 ⑤とても不満である。
2 満足(不満足の)している理由は何ですか。
① 仕事が自分に適しているから。
②給料が高いから
③ 仲間と仕事をするのが楽しいから。
④ 上司が良いからD
⑤ 会社の福利厚生が良いと考えるから。
⑥ その他(不満の理由を書いてください。
⑦ 将来性が期待できるから。
3 現在の会社をどのような理由で選びましたか。
① 自分の能力が生かせるから。
② 仕事の経験が得られるから。
③給料が高いから。
④ 待遇がほかの会社より良いから。
⑤ 紹介されたから。友達がいるから。
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⑥ 会社に採用されたから。
⑦ 生活に必要であるから。
③ 将来のことを考えて。(良い経歴になる，自分の夢がかなうから)
⑨ その他(
4 会社での仕事をどのようにしていますか。
① 自分から積極的に仕事に取り組む。
② 自分の仕事として決められた範囲の仕事だけをする。
③ 必要と考えた仕事は指示がなくてもする。
④ 与えられた仕事だけを，責任を持って行う D
⑤ 上司の指示に従う，すべて上司に任せる。
⑥ 常に同僚と協力して仕事を行う O
⑦ 同僚の仕事には協力する必要がないと考える口
③ その他(
5 仕事をするとき大切と考えることは伺ですか。
① お金。(給料)
② 昇進・昇格。
③ やりがい(仕事の面白さや，楽しさ)。
④ 会社の発展のために一生懸命働くこと。
⑤ 良い人間関係を保つこと。
⑥ 仕事についての経験や体験を得ること。
⑦ その他(
6 自分の現在の仕事に関して。
① 知識や能力を十分持っている。
② 知識や能力を現在習得している。
③ 現在の仕事の知識や技能は，自分の知識や能力レベルより低いと思
つ。
④ 自分の知識や能力では現在の仕事内容は難しいと考える。
⑤ 自分の将来に役立てたいと考えている。
⑥ 自分は将来別に仕事をしたいと考えている。
⑦ その他(
7 仕事の責怪について。
① 自分の仕事には全責任をもっ。
② 自分の権限の範囲以内だけ。
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③ 責任は命令した上司にある。
④ 仕事の責任を持ちたくない。
⑤ その他(
8 会社が電あなたの希望をかなえてくれるとしたら何を望みますか。
① 給料を上げてくれること。(昇給)
② 昇格をしてくれること。
③ 勤務時間や勤務日数を減らしてくれること。
④ レジャーや趣味の活動に援助してくれること。
⑤ 休暇を与えてくれること o
⑥作業環境を良くしてくれること。
⑦ その他(
B 会社・組織について。
9 現在の会社についてどのように考えていますか。
① 会社の発展や将来についていつも考えている o
② 会社の収益に関していつも考えている。
③ 会社の存続について考えている。
④ 同じような会社のことに関して考えている。
⑤ 転職を考えている。
⑥ その他(
10 現在の会社に信頼や忠誠心を持っていますか。
① 十分持っている。
② まあまあ持っている。
③ どちらともいえない。
④ 持っていなし」
⑤ その他(
11 会社や組織に信頼や忠誠を持つ理由は何ですか。
① 大変よい会社・組織であると考えるから。
②社会によく知れた有名な会社であるから。
③社会に貢献しているから。
④ 大きな会社であるから。
⑤ 長く勤務してきたから。
⑥ 上司や同僚がよい人だから。
⑦ その他(
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12 現在転職を考えていますか。考えている場合，理由は伺ですか。
①仕事が合わないから。
②給料が安いから。
③ 上司が嫌いだから。
④ 職場の人間関係がよくないから口
⑤ 自分にあった仕事が見つかりそうだから。
⑥ 知識や能力をもっと伸ばしたいから。
③ ほかによい会社がありそうだから。
⑨ ひとつの会社にいつまでもいたくないから。
⑩ 現在転職を考えていなし E。
⑪ その他(
C 職場に関して。
13 職場の人とどのように付き合っていますか。
① 仕事以外でも日常いつでも友達として仲良く付き合っている。
② 会社には助け合える仲間がいて楽しく働けるので、行っている。
③ 職場の人との人間関係は重要であると考えて付き合っている。
④ 会社内だけで同僚として付き合うだけでよい。
⑤ 仕事の上で必要なときだけ付き合うことにしている。
⑥ その他(
14 職場の同憶をどのように考えますか。
① 同僚は一番大切な人である。
② 同僚は仕事を助け合う仲間と考える。
③ 同僚とは仕事以外でも付き合うべきである。
④ 同僚は会社以外の付き合いはしない。
⑤ その他(
15 あなたにとって同イ景とはf可ですか。
① もっとも信頼のおける人。
② 職場以外でもよい関係をもてる人。
③ 仕事上頼れる人。
④ 仕事上の関係
⑤ その他(
D 上司に関して
16 上司の人間的な事柄に関してどのように考えますか。
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① 上司は人間としてすべての面で尊敬し，従うことができる口
② 上司は仕事に関して指示をする立場にあるので，その事に関してだ
け従う。
③ 上司として部下の仕事の指導やすべての面倒を積極的に見る人が良
し瓦。
④ 上司は仕事以外では関係ないので付き合わない口
⑤ その他(
17 仕事をする上で上司をどのように考えていますか
① 上司は私の仕事を評価する立場にあるので，重要であると考えてい
る。
② 上司は私の評価に関して，会社のさらに上の人に伝えるので重要と
考える。
③ 上司は私の給与や給昇格に関して決定権を持っているので重要と考
える。
④ 上司は私の仕事にすべて影響を与えるので重要であると考える。
⑤ 上司は上からの命令を私たちに伝えるだけなので，たいして気を使
わない。
⑥ その他(
18 現在の上司との関係に関してどう考えますか。
① 上司は私生活でも重要な人である。
② 上司を人間的に尊敬している。
③ 仕事以外では上司とは付き合いをしないようにしている。
④ 必要なときは上司と付き合う関係である。
⑤ その他(
E 仕事と生活に関して
19 あなたが生活する上で大事であると考えるは何ですか。
① 自分の幸せ。
② 家族の幸せ，家族との生活。
③ 友達との付き合い。(交友関係)
④ 会社の仕事に関して家庭でも行う o (仕事が第一)
⑤ 自分の住むコミュニティーの事柄を行う o (近所付き合い)
⑥ 将来の生活を考え勉強をする。
⑦ 将来を考え技術や知識を習得するよう努力する。
⑧ 将来のことを考えてお金を蓄える。
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⑨ 将来のために友達を大事にする。
⑩ 現在の生活を最大限楽しむ。
⑪ 将来のことはわからないので考えない。
⑫ その他(
20 あなたは社会で成功するためにはないが重要であると考えますか。
① お金。
② 学歴。
③ 地位。
④ コネクション，人脈や(上司との人的関係)。
⑤ 能力。
⑥ 人柄。
⑦ 努力。
③幸運。
⑨家族のサポート。
⑩ その他(
調査の集計のためにお答えください。氏名は不要です，書か者いでください。
① あなたは 1 )男性 2 )女性
② あなたは 1) 10 代 2) 20 代 3) 30 代 4) 40 代
5) 50 代以上
③ あなたの会社は 1) 10 人以上 2) 9- 50 人
3) 49-10 人 4) 9-10 人 5) 9人以下
④ あなたの会社は 1 )製造業 2) 商業 3) サービス業
4) 金融業 5 )公務員 6 )教員
7 )その他
⑤ あなたの仕事は 1 )一般事務 2) 現場作業 3) 管理者
4) その他
調査にご協力いただきありがとうございました。この調査は仕事と会社・組
織に対する意識調査で，学術研究のためのみに使用いたしますが，この調査の
集計結果をご希望の方は連絡先をお書きください。必要な国の集計結果をお送
らせていただきます。
連絡先 e-mail ( 
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対子工作和公司的意訳調査
此次我f日在韓国，中国，台湾，日本，泰国，襖大利亜以及其他的各国実施計対在駅人民
対自己工作的意涙fll 対所属公司和鑑鋲的看法的調査，通辻比較后掌握各小国家在眼人員対
子工作和公司組鋲相美的恋度和弘涙的特征。此調査仮限子大学的研究克目的，不会被周子
其他的目的。敬情理解遮次調査的宗旨在百忙之中井捨予合作。
205 年 4 月1 日
寺修大学商学研究科寺攻径菅学
教授仮田謙一
清在以下各題画0 回答，可以隻数回答
A) 有美工作
1 ff1J.対現在的工作満意時?
①非常満意。 ②比較恨満意。
③満意。 ④一般(元所情満意迩是不満意)。
⑤不満意。 ⑥ヰド常不満。
2 満意或不満意的理由是什企?
①造合自己的工作。
②高薪
③与同事一起工作根愉快。
④f良好的上司。
⑤公司的福利条件好。
⑥有美好的特来。(能移得到好的工作径厨，能移実現自己的参想等)
⑦其他(不満意的理由是
3 怠迭拝遊入現在公司的理由是什企?
①自己的能力能移得到充分的友拝。
②能得到工作径睦。
③高薪。
④待遇比其他的公司好。
⑤朋友在此公司介釘我避来的。
⑥公司庭用了我。
⑦3均b了生t廿F寸十
@有美好的特来。(能移得到好的工作径回，能惨実現自己的歩想、等)
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⑨其他(
4 怒是如何看待目前的工作的?
①友自内心地釈扱寺心地倣好工作。
②只倣自己扮内的工作。
③只要有必要扮タト工作也会去倣。
④只対扮内工作負責任。
⑤一切所机上級的指示和安排。
⑥姪常和同事ー起跡調工作。
⑦不需要同事来掛助我的工作。
@其他(
5 在公司工作吋最着重考慮的事是什仏?
①工資。
②晋升。
@成就感(有趣的工作，成功的愉快等)。
④方了公司的友展而努力工作。
⑤保持好的入院尖系。
⑥得到更多的工作姪職。
⑦其他(
6 対子自己目前的工作
①対子自己的知狽和能力信心十足。
②現在正在学53 知狽和提高能力。
③現在工作所需要的知明和技能，イ氏子自己己具有的知狽和能力水平。
④自己所具各的知訳和能力比較xru 子座付現在的工作。
⑤対自己的将来有用。
⑥対自己的将来設有用。
⑦其他(
7 悠主人3bf 怠的上司対怒的坪扮正碗叫?
①得到好坪。
②比校得到好坪。
③不知道。
④坪併比較差。
⑤対子上級的坪析非常不満。
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@其他(
8 如果f~所在的公可能移実現悠的理想，悠最希望得到什企?
①加工資。(提薪)
②升駅。
③減少工作吋同和工作日数。
④対子~余吋向的娯示活功給予援助。
⑤得到休懐。
⑥普造一小好的工作坪境。
⑦其他(
B) 美子公司和組銀。
9 怒是如何看待目前的所服各的公司和姐鋲?
①経常在考慮公司的投展和夫心公司的特来。
②径常失心公司的盈利状況。
③失心公司的持接投展。
④失心同行~公司的情況。
⑤考慮特向其他公司。
⑤其他 (
1 f~対現在所服努的公司和組会只具有信頼和忠城心叫?
①#常具有。
②比較具有。
③不知道。
④不具有。
⑤其他(
1 対所服努的公司和姐鋲具有信頼和忠域的理由是什企?
①も人均所服各的公司和姐訳非常好。
②是知名企~o
③波企~対社会有貢献。
④是規模根大的公司。
⑤在此公司服各了恨長吋向。
⑥因均上司和同事都是恨好的人。
⑦其他(
12 悠在考慮寓汗目前的公司時?如果在考慮，那企理由什，z.?
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①不遺産目前的工作。
②工費イ氏。
③吋灰上司。
④工作肉位的入院失系赴理。
⑤即特技到造合自己的工作。
@想、更加提高自己知狽和能力。
⑦有其他更好的公司可以浩拝。
@被介摺到其他更好的公司。
⑨不想ー宜在一家公司工作。
⑮現在不考慮寓汗目前的公司。
⑪其他(
o 有美工作向位。
13 悠与工作肉位的同事相赴如何?
①在工作以外的日常生活中也作方朋友失系一梓相赴。
②因方有可以互相帯助的工作伏伴，所以狼高央地去工作。
③因方弘方向位的人隠失系比校重要，所以オ和大家相赴。
④只在公司内作方向事的失系往来即可。
⑤和同事的相赴仮限子工作上的需要。
⑥在公司工作以外，凡乎不和同事相赴往来。
⑦其他(
14 忽也、看待工作肉位上的同事?
①同事是最重要的人。
②同事就是在工作中互相帯助的工作伏伴。
③与同事工作以外也座壊有往来。
④与同事在公司以外投有必要往来。
⑤有必要吋オ考慮与同事往来。
⑥与同事保持一定的距寓相赴。
⑦其他(
15 怒弘3bf 忽的同事都是忽梓的人?
①由衷地信頼，元恰友生忽梓的事情都能与其商量的人。
②工作以外也可以在各神方面相赴的人。
③有失工作上的事都可以商波的伏伴。
④仮仮限子工作上的失系。
在中国日系現地企業や組織における日本人経営者・管理者の経営と管理に関する認識と意識 161 
⑤其他(
D) 有美総的上司
16 悠対怒上司的品性是{g 梓考慮的?
①上司是我所尊重井一切可以服仏的人。
②上司有校在工作中対我作出指示，所以我必須服A人。
③作均上司必頬釈板地対部下的工作遊行指辱，井在所有方面対部下遊行夫照。
④上司和我在工作以外没有美系，因此没有必要在工作以外相赴。
⑤其他(
17 在工作上悠対悠的上司是如何w併的?
①因方上司対我的工作有坪俳的根力，所以比較重要。
②因克上司対我的坪愉会侍迭姶公司更高展的人，所以比較霊要。
③因克上司在我的工資和升駅上有着決定性的杖力，所以比較重要。
④因均上司対我的所有工作会帯来根大的彫哨，所以比較重要。
⑤因先上司的想法宜接決定了我的工作和地位所以根重要。
@因均上司只是向我 fl'J侍迷来自上級的指示，所以対我来悦井不重要。
⑦其他(
18 1fIJ.是如何弘均和目前上司的失系的?
①上司対子我的生活上也起着重要的作用。
②上司是値得我所尊敬的人。
③工作以外不与上司往来。
④与上司往来伎限子在必要吋。
⑤其他(
19 ~怠弘1-J在1fIJ.生活上什.z.是最重要的?
①自己的辛福。
@家庭的率福，与家庭的生活。
③眼朋友的交往。(交友美系)
④在家里也倣公司的工作。(工作第一)
⑤参与所居住的社区工作。(与部居往来)
⑥均了特来的生活而学羽。
⑦1- J了将来而努力学耳技木和知浪。
@1- J了特来而儲蓄。
⑨j;J了将来而珍惜朋友美系。
162 
⑮最大限度的享受現在的生活。
⑪対子持来的事恨雄預料，因此井不去考慮将来。
⑫其他(
20 体弘均要在杜会中取得成功什仏是枝重要的?
①金銭
②学厨
③地位
④失系(和上司的失系)
⑤能力
⑥人品
⑦努力
@宰這
⑨家庭的支持
⑮其他(
方了便子調査的統廿敬情回答以下向題:
①悠的性別 1)男性 2) 女性
②悠的年齢 1)十凡~ 2) 二十凡歩 3)三十凡~ 4) 四十凡~年 5) 五十歩以上
③ffO. 所服発的公司 1)100 人以上 2)9-50 人 3)49-10 人 4)9-10 人 5)9 人以
下ー
④怒所服発的公司 1)制造~ 2) 商~ 3) 服発行~ 4) 金融~ 5) 公各員 6) 教員 7) 其他
⑤f底的工作 1) 普通人員 2) 生戸現場 3) 管理人員 4) 其他(
#常感謝 jfO. 的合作。逮次的調査是計対工作和所服発的公司和姐奴的意現調査，仮限子管
理行方学研究中使用。希望清写上悠的軟路地祉。
朕籍地祉z
E-mail( 
